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 مهيدت

 :الحمد لله حق حمده و الصلاة و السلام على خير خلقه محمد و على آله و صحبه و بعد

، مشروع يتعلق بتحليل و بضعة أعوامدرج هذا الكتاب في سياق المشروع الذي بدأناه منذ ين
تطوير "استشراف و تطوير الوظائف و الكفاءات، و هو يشكل حلقة مكملة لكتابنا الأول 

في  9002ثم أعيد طبعه سنة  9002الذي أصدرناه سنة  1"الكفاءات و تنمية الموارد البشرية
بية، حيث استعرضنا الاطار النظري العام لنموذج الكفاءات و الرهانات جمهورية مصر العر 

تجديد مناهج و أدوات تحليل العمل و "بكتاب  9009ثم أتبعناه سنة الاستراتيجية لتطويرها، 
الذي خصصناه لدراسة المناهج التقليدية و الجديدة  2"مدخل الكفاءات: توصيف الوظائف

بينما يعنى هذا الكتاب بالمناهج العملية لتطوير الكفاءات و تنمية للتحليل و التوصيف الوظيفيين، 
و يجري التحضير لإصدار كتاب جديد يعنى بمناهج تقييم الوظائف و تصميم ... المهارات المهنية

 . نظم الأجور و الحوافز، حيث خصصنا حيزا معتبرا لنظام الأجور على أساس الكفاءات

ره اعتبارات شتى أوردناها بشيء من التفصيل في كتابنا الثاني إن اهتمامنا بقضية الكفاءات تبر 
في الفصل المتعلق ببروز نموذج الكفاءات، فقد انتقلت إدارة الأفراد و المنظمات من ( تجديد المناهج)

منطق التأهيل الذي هيمن على التفكير الإداري ردحا من الزمن إلى منطق الكفاءات، بفعل تضافر 
تجدها مفصلة في كتاب تطوير الكفاءات، أهمها اشتداد حدة المنافسة نتيجة  مجموعة من العوامل

لعولمة النشاط الاقتصادي، تسارع وتيرة الابتكارات التكنولوجية لاسيما في مجالي الاعلام و 
و  هذه العوامل و غيرها ساهمت في بروز... الاتصال، و تحولات أشكال التنظيم و أنماط العمل

 . عمال المعرفة التي عليها مدار و مرتكز خلق القيمة و حيازة المزايا التنافسية الدائمةفئة تنامي أهمية 

                                                           
1
 .بن عبو الجيلالي. د.بالشتراك مع أ  ( مصر)صدر عن دار الثقافة الجامعية بالإسكندرية   

2
 .بد الله عبد السلامبندي ع . د.صدر عن ديوان المطبوعات الجامعية بوهران بالشتراك مع أ    
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...( تنمية الكفاءات، توظيف المواهب، ترقية القدرات الإبداعية،)لقد أضحى الاستثمار البشري 
دعامة أساسية لبقاء المؤسسات و نموها، و هو ما تؤكده البحوت والدراسات المتخصصة في هذا 

 .لشأن، و هي من الكثرة بحيث يتعذر حصرهاا

غير أن اعتماد مشروع كهذا تعترضه عوائق كثيرة، لاسيما في المجتمعات الحديثة العهد بهذه القضايا، 
مما يحيل الاستثمار في مجال التكوين مجرد استنزاف للموارد و إهدار للطاقات و الامكانيات، و لعل 

اء هو غياب أو إهمال الأساليب المنهجية لإعداد و تنفيذ مشاريع أهم هذه العوائق و أجدرها بالإعتن
 .تنمية الكفاءات على الصعيدين الكلي و الجزئي معا

لهذه الأسباب ارتأينا إصدار هذا المؤلف بغية تسليط الضوء على الإطار المنهجي و العملي لتنمية 
هم هذا الكتاب في التكوين الجيد الكفاءات المهنية التنظيمية و الفردية، و كلنا أمل في أن يسا

للطلبة الجامعيين و الممارسين الميدانيين، و في إحداث النقلة النوعية المرجوة على مستوى مؤسساتنا 
 .الجامعية و منظماتنا المهنية

و الحمد أولا و ... و في الختام أسأل الله سبحانه أن يدخر لنا أجره و أن يتقبله منا صدقة جارية
 .أخيرا

 تاذ الدكتور ثابتي الحبيبالأس
 أستاذ التعليم العالي

 مدير مخبر تحليل و استشراف و تطوير الوظائف و الكفاءاتو 
 جامعة معسكر
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 مقدمة القسم الأول
طاابع تصاوري  اتذباات و عوائاق كثايرة منااهج و أسااليب تطاوير الكفااءات عق دراسةتعترض 

جميعاا بالدرجاة الأولى إلى عادم نضاج الطار   ذه العوائاقها ، ماردأحينا أخرى عملي ذات طابع وحينا 
المتعلق بالمعارف و الكفاءات و عدم تبلور صياغة نهائياة لأسااليب و كيفياات تنفياذ هاذا الطار  علاى 

 .أرض الواقع

بايناااا كبااايرا يحاااول دون توحياااد المنااااهج العملياااة لتطاااوير و السااابب ا خااار هاااو تبااااين المنظماااات ت
تهااا و ظروفهاااا الخاصاااة، و هاااذه كلهاااا عوامااال نيااامك، حجمهاااا، الكفاااءات، إذ لكااال منظماااة طبيعتهاااا

 .لتزام كل منظمة بشروط مغايرة لشروط غيرها من المنظماتاتقتضي 

ز بااين مناااهج و أساااليب و العاماال الأخااير يتمثاال في عاادم اكااتراث العديااد ماان الباااحثين بالتميياا
تطوير الكفاءات على الصعيد الفاردي و علاى الصاعيد التنظيماي، لأناه مبادئيا لا وكان تصاور انتهااج 
نفااا المناااهج أو الأساااليب لتطااوير كاال ماان الكفاااءات الفرديااة و الكفاااءات التنظيميااة، باال لكاال نااوع 

جياااتي هاااذين الناااوعين مااان مناهجاااه، أسااااليبه و وساااائله الخاصاااة، و هاااو ماااا يتطلاااب الفصااال باااين منه
 .الكفاءات

الكفااااءات علاااى الصاااعيد التنظيماااي باعتبااااره تطاااوير و علياااه يقاااتر  هاااذا القسااام تنااااول منهجياااة 
الإطاار الشاامل الااذي يساتوعب و يوجااه تطاوير الكفاااءات علاى الصااعيد الفاردي، و ذلاا  مان خاالال 

ثم ( الفصاااال الأول)ت اسااااتعراض الشااااروط الأوليااااة الواجااااب توفيرهااااا لإاااااا  مشااااروع تطااااوير الكفاااااءا
و أخاااايرا الوسااااائل و الأدوات ( الفصاااال الثاااااني)الخطااااوات العمليااااة الواجااااب اتباعهااااا في هااااذا السااااياق 

 (.الفصل الثالث)المنهجية و التقنية اللازمة لإااز هذا المشروع 
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 الفصل  الأول
 الشروط المسبقة لتنفيذ منهجية تطوير الكفاءات

Les conditions préalables à la mise en œuvre 
de la démarche compétence 

أمار حاديث الظهاور، فقاد اعتنات المؤسساات  هنياةمن الخطأ الظن بأن تنفيذ مشاريع تطويرياة للكفااءات الم
اار بكفاءاتهااا، غااير أن ذلاا  كااان يااتم غالبااا بطريقااة التحسكااا  أو التجريااب  Par tâtonnementمنااذ وقاات مبكك

Empiriquement، ت هااذه المشاااريع تاانجا نساابيا شرة و تفشاال شرات أخاارى لأنااه كااان ينقصااها الإطااار فكاناا
 Opération deالااذي بفضااله يااتم تحضااير الأرضااية و إزالااة العوائااق  Le cadre de référenceالمرجعااي 

déblayage (المبحث الأول.) 

سع المؤسسات تجاوزها أو كما أنه من الخطأ أيضا تصور وجود طريقة وحيدة مثلى لتطوير الكفاءات، لا ي
الإنحااراف عنهااا، باال إن واقااع الحااال و اسااتقراء التجااارب الااتي سنشااير إلى بعضااها فيمااا بعااد، يؤكاادان وجااود ساابل و 
مناااهج متعااددة اليهااا الظااروف الموضااوعية الااتي تحاايط بهااذه المؤسسااات و إمكانياتهااا الذاتيااة، الأماار الااذي يسااتدعي 

علااى الفار  و المخاااطر الخارجياة و عناصار القااوة و الضاعف الداخليااة  إجاراء تشاخيإ إسااتراتيجي شاامل للوقاوف
 (.المبحث الثاني)

بال هاي قضاية الجمياع، مماا ( إطاارات علياا أو غايرهم)معيناين فقاط  او عملية تطوير الكفاءات لا تعا  أفاراد
و الحااد إلى  يسااتدعي إشاارا  كاال المسااتخدمين في شااتى المسااتويات للحصااول علااى أكاابر قاادر ماان الأفكااار و ا راء

بصافة  ...( نقاابات، هيئاات عمالياة )أقصى درجة ممكنة من المقاومات، كما يتطلب إقحاام الشاركاء الإجتمااعيين 
 (.المبحث الثالث)كاملة في تحضير و تنفيذ العملية 
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 المبحث الأول

 الإطار المرجعي لمنهجية تطوير الكفاءات

Le cadre de référence de la démarche compétence 

يتشاااكل الإطاااار المرجعاااي لمنهجياااة تطاااوير الكفااااءات مااان مجموعاااة عناصااار تعتااابر بمثاباااة المرتكااازات الأساساااية 
 (.9)لأفراد المنظمة  مثل، و من عدد من العوامل الفاعلة في مجال التجنيد الأ(0)للتفكير الإستراتيجي 

 المرتكزات الأساسية للتفكير الإستراتيجي -1
Les principaux fondements de la réflexion stratégique                         
         
لا وكان لأي مشااروع هااادف أن ينطلااق ماان فاراد أو أن يصاادر عاان ناازوة عااابرة، بال لابااد ماان أن تكااون لااه 

 .جذور عميقة اده بالطاقة اللازمة لاستمراره و تفعيل نشاطه، و أن يرتكز على أرضية صلبة تسنده و تدفعه

صود بذل  هو أن تندرج العملية كلها في إطار فلسفة و رسالة واضحتين و مشتركتين، أي يعتنقها و و المق
يعتقد صحتها و صلاحيتها كال الفااعلين في المنظماة، و أن تجاري ضامن نطااق سياساة و دطايط ااددي المعاا  و 

 .الأهداف و المراحل

تعد حاليا بمثابة الدعائم الأساسية و المنطلقات .( ..الفلسفة، الرسالة، السياسة، الخطة ) إن هذه العوامل 
الأولياة لأياة توجهاات اسااتراتيجية، و تتأكاد أهميتهاا أكثاار حينماا يتعلاق الأماار بتوجهاات تصابو إلى إدارة المعااارف و 
تطااوير الكفاااءات و تنميااة المااوارد البشاارية، حينهااا يغاادو الإطااار المرجعااي ولميااق الصاالة بالأهااداف المسااطرة و اااددا 

 .ساسيا لهاأ

       Culture et Identitéالثقافة و الهوية  -1-1

لا وكن تصميم أي مشروع مؤسسة دون الرجوع ابتداء إلى الثقافة السائدة فيها، و الهوية المشكلة لصورتها 
ب الهويااة تتعلااق بالجاناا: " بااين المفهااومين بقولااه  P. Schwebigأمااام أعضااائها و أمااام العااا  الخااارجي، و ويكااز 

من المؤسسة و تحيل على اللاوعي، بينما تتعلق الثقافة بتجربتها المعاشة و لا تتكلم عن  Existentielالوجودي 
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اللاوعاااي، و مماااا يجعااال موضاااوع الثقافاااة أكثااار جاااذبا أنهاااا تبااادو أكثااار عملياااة بماااا أنهاااا تتوجاااه إلى السااالوكات المتعلقاااة 
 .(3)"بالتكيف الخارجي، أو الإندماج الداخلي

فاا ن الثقافااة تسااند كاال نشاااط جماااعي عاابر البنيااة الإجتماعيااة  Crozier & Friedbergو حسااب 
 .(4)المتمثلة في المنظمة

 :و تتركب الثقافة من مجموعة كبيرة من العناصر أهمها

 Les Valeurs    القيم -1-1-1

ههاا، هي مجموع الأفكار و المعتقدات التي يشتر  فيها جمياع أعضااء المؤسساة و الاتي تقاود سالوكاتهم و توج
تشااكل سااببا أساساايا لنجااا   ،Peters & Watermanو سااواء أكاناات صااريحة أم ضاامنية ف نهااا، حسااب 

 .(5)د كلا من الإستراتيجية، نمط القيادة و العلاقات بين المصالح و الأفرادو المنشأة، لأنها تص

 Les Symboles     الرموز -1-1-2

لقيم الأساسية، مثل اللباس الذي يعبرك عان هي علامات تحمل معان معينة مرتبطة مباشرة أو غير مباشرة با
 .أفكار و مواقف معيكنة

هي كال ماا يصانع أصاالتها و خصوصايتها في "، J.P. Anastassopoulosو هوية المؤسسة، حسب 
(... التماااثلات)؛ و تتركاااب بااادورها مااان مجموعاااة عناصااار سياساااية، هيكلياااة، تصاااورية (6)"وقااات معاااينك مااان وجودهاااا

 .(7)إلخ

                                                           
3 Schwebig P., "Les communications de l'entreprise. Au-delà de l'image, 
Mac Graw Hill – 1988.  
4  Crozier M. & Friedberg E., "L'acteur et le système", éd. Du Seuil 1977. 
5  Peters T. & Waterman R., "Le prix de l'excellence", InterEditions , 1982. 
6 Anastassopoulos J.P. & al. , "Pour une nouvelle politique d'entreprise", PUF, 
1985, p. 43. 
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د لمقافااة المؤسسااة و تنميهااا، و و كاال منظمااة بفلساافة صااريحة أو ضاامنية تصاا  كمااا ياارتبط وجااود
تغاااذي التوافاااق و الإنساااجام و تحكااام مساااارات القااارار و تؤساااا التوجهاااات العاماااة الاااتي ترتكاااز عليهاااا 

 .النشاطات

سانة عان فلسافة المؤسساة،  IBMلشاركة  ساابقالرئيا المدير العاام ال T.J. Watsonو قد عبرك 
 :بقوله 0292

يجااااب أن يكااااون لااااديها مجموعااااة  ،كااااي تسااااتمر و تاااانجا  ،قااااد بكاااال قااااوة أن أي منظمااااةأعت" 
و أعتقد بعد ذل  أن عامال النجاا  الأكثار أهمياة  ،متناسقة من المبادئ تشكل مرتكزا لكل نشاطاتها
إذا ماا أرادت  ،و أعتقد أخيرا أنه يجب على المؤسساة ،هو الإنخراط بكل لمقة في هذه المبادئ و تبنيها

أن تكااون مسااتعدة دوماااا للتغاايرك بااذاتها دون المسااااس  ،ديات الااتي يفرضاااها عليهااا عااا  متغااايررفااع التحاا
 . بمبادئها التي تبقى مستثناة من التغيير 

 :هذه المبادئ كالتالي  Watsonو قد صاد 

 .دصإ له جزءا كبيرا من الوقت IBMإنه مبدأ بسيط لكن : احترام الفرد  •
 .لعا نريد إعطاء أحسن خدمة زبون في ا •
نعتقد أنه يجاب علاى المنظماة أن تنجاز كال المهاام المنوطاة بهاا ماع الإعتقااد امكانياة إاازهاا  •

 . بشكل أفضل بكثير
إلى  ،IBMالارئيا المادير العاام الجدياد لاا  ،F.Caryخما و عشرون عاماا بعاد ذلا ، تطارق 

نا عااادكة ماااركات تكنولوجيتناااا، تن: " بقولاااه T.J. Watsonتصاااريحات ساااابقه  ظيمناااا، تساااويقنا و غااايرك

                                                                                                                                                               
7  Larçon J.P. & Reiter R., "Structure du pouvoir et identité de l'entreprise", 
éd. Nathan, 1979. 
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تقنياات إنتاجنااا، و نتوقكاع أن نغاايرك في المساتقبل، و لكاان عابر كاال هاذه التغياايرات ظلات معتقااداتنا كمااا 
 .(8)"هي   وسها أي تغيير، فهي بمثابة النجوم التي نهتدي بها في الطريق

و رغاام اخاااتلاف صاااياغات هاااذه المباااادئ مااان منظمااة لأخااارى بحساااب القطااااع، الحجااام، شريااا  
 :إلخ، إلا أن عناصر لملالمة تلقى إقبال معظم المنظمات الناجحة... سسة المؤ 

الإوااان بالفاارد و بقدراتااه علااى الإبااداع و التكيكااف، شااريطة أن تعاارف المنظمااة كيااف تساااعده  •
 على النمو؛

 إرادة إرضاء الزبون في كل الحالات؛ •
 .على العمل أحسن ة المنظمةالإقتناع بقدر  •

   Mission et Objectifs   الرسالة و الأهداف  -1-2

للتعبير عان الإجاباة الواضاحة و  La Missionمصطلا الرسالة  Peter Druckerإستعمل 
" ماا هاي مهمتناا الأساسااية  : "المفهوماة لادى الجمياع عان السااؤال الاذي ينبغاي لكال مادير أن يطرحااه

Qu'est ce que notre affaire ? (9). 

مهنتهاااااا الأساساااااية أو بمعااااانى آخااااار نوعياااااة و تعاااااركف الرساااااالة بأنهاااااا سااااابب وجاااااود المؤسساااااة و 
النشاطات و الأسواق التي اتنع عان اقتحامهاا، فتحدياد رساالة المؤسساة معنااه إذن جعلهاا تعابرك لايا 

 .فقط عمكا تستطيع فعله و إنما كذل  عمكا لا تستطيع فعله

 :كالتالي  0291التي صاغت رسالتها سنة  IT & Tو كمثال عن ذل  مجموعة 

                                                           
8  J. Thépot , " Stratégie ", in Panorama de la gestion , éd. Chihab, 1997, p. 249.  
9  Drucker P. , " La nouvelle pratique de la direction des entreprises , éd. 
D'organisation , Paris 1973, p. 98 et suivants . 
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 الربحياااااة و الموقاااااع التنافساااااي للنشااااااطات الأساساااااية للشاااااركة، و تشااااامل هاااااذه تشاااااجيع و تحساااااين 0
 :النشاطات الأساسية

 خدمة الإتصالات الداخلية الطويلة المسافة، .أ 
 تصميم، إنتاج و بيع التجهيزات لشبكات المواصلات الموجهة للمتعاملين، .ب 
 .تصميم و إنتاج و بيع تجهيزات المواصلات لاسيما الأنظمة المعلوماتية .ج 

مان أجال مانا زبائنناا جيال جدياد مان الحلاول لإرساال البياانات عابر  IT & Tبنااء قاوة و ةعاة  9
 .الشبكات

و لتحقيق ذل  نواصل إبارام إتفاقاات ماع متعااملين  ،إقامة موقع قوي في السوق الدولي للإتصال 2
 . ( 10) أجانب ذوي رسوخ قدم في قطاع تكنولوجيات المعلومات 

الاتي تطماا المنظماة  Buts et Objectifsالغاايات و الأهاداف و علاى ضاوء الرساالة تتحادد 
 :بينهما كالتالي  J.P. Sallenaveو ويكز  ،إلى تحقيقها

ين و إنماااا تتحااادد بموجاااب لمااالاث ضاااغوطات :  Les Butsالغاااايات  • : لا تتعلاااق ارادة المسااايرك
 .النمو و الربا  ،البقاء

ون ،تهااي مجموعااات فرعيااة للغااايا:  Les Objectifsالأهااداف  • فعلااى ساابيل  ،يحاادكدها المساايرك
إذا كانت الغاية هي تحقيق أقصى ربا ف نه يتعينك تحديد أهاداف ربحياة يعابرك عنهاا بنساب : المثال

 . ( 11) ... ( رؤوس الأموال الخاصة  ،الأصول ،مردودية الإستثمارات) متعددة 

                                                           
10  J. Thépot, op. cit. 
11  Sallenave J.P., " Direction générale et stratégie d'entreprise ", Les éditions 
d'organisation , Paris 1984 p. 45 – 46. 
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و  وضاع معااايير إن تحدياد الأهاداف لا يعا  فقاط تجنياد أعضاااء المنظماة بال كاذل  و بالخصا
و دراساة الفاوارق باين التقاديرات و الإااازات هاي  ،حسب درجة إاااز هاذه الأهاداف ،لتقييم العمل

و هذا ما يعوكض دائما مخاطر الفشل ،حسن دليل لتحديد الأهداف اللاحقةأ
 (12 ) . 

                  La mobilisation efficace des hommesالتجنيد الأمثل للأفراد  -2

ا ينبغااي التأكيااد عليااه بقااوة و حاازم أن فعاليااة أي نشاااط في المؤسسااة لا تتااأتى إلا بالإشاارا  مماا
الكامل و التنشايط التاام لرفاراد بغياة تحسيساهم بتقاارب و تكامال الأهاداف التنظيمياة و الطموحاات 

ع و الجماعياااة و الفردياااة، و تلجاااأ الكثاااير مااان المنظماااات في هاااذا الساااياق إلى تحريااار موالمياااق أو مشااااري
 .تأسيا نظام أخلاقي يعتنقه كافة الأفراد

     Elaboration du projet d'entreprise       صياغة مشروع المؤسسة  -2-1

يتجسااااد المشااااروع في ميثاااااق مصاااااد ماااان قباااال المديريااااة و يهاااادف إلى تركيااااز طاقااااات الأفااااراد و 
شااروع بمثابااة البوصاالة الااتي الم عليااه وكاان اعتبااارتوجيههااا باتجاااه تحقيااق هاادف مقبااول لاادى الجميااع، و 

 .تسما بالحفاظ على الإتجاه المرغوب و ذل  بتوظيف القيم الصالحة لحسن سير المنظمة

 :و وكن تلخيإ المحاور الأساسية التي يتضمنها المشروع في النقاط التالية

 ؛مجموعة أو للمنشأةلتنمية الإحساس بالإنتماء ل •
 ؛...  الجماعة، التفوق، الإحترافية، المشاركة ترقية القيم المتعلقة باحترام الشخإ، رو  •
 .تحديد قواعد لعبة جديدة تضمن المساواة و العدالة بين الجميع •

 :و المثال التالي يبينك نموذجا لمشاريع المؤسسات 

 
                                                           
12  Thépot J., op. cit. 
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  SITRACO  مشروع مؤسسة:  0شكل 

 

           L' éthique d'entreprise              أخلاقيات المؤسسة  -2-2

 يوجااد تعريااف جااامع لأخلاقيااات المؤسسااة و إن ارتأى عاادد كبااير ماان الباااحثين حصاارها في لا
ين، و التي اككن في نهاياة   Règles de conduite" قواعد السير" المستساغة من قبل جماعة المسيرك

 .المطاف من حسن سير المؤسسة و تحقيق الأهداف المرجوة 

لاقياااات المؤسسااة أو أخلاقياااات الأعماااال إلى و ماارد هاااذا الغمااوض الاااذي يكتناااف تعاااريف أخ
النسابية الااتي تتميكاز بهااا عناصار الأخاالاق و تباينهاا ماان مجتمااع  خار و ماان فارد  خاار رغام وجااود عاادد 
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غاااااير قليااااال مااااان العناصااااار الاااااتي لا يشاااااملها الخااااالاف بااااال تعاااااد مااااان قبيااااال الأحكاااااام القيمياااااة الشااااااملة 
Jugements de valeur universels. 

تفااارض علاااى المنظماااات إجاااراء عملياااات استكشااااف للقااايم الثقافياااة الساااائدة إن هاااذه النسااابية 
أي غاير مصاطدم بالقايم )بشكل رةي أو غير رةي حاتى يتسانى لهاا صاياغة مشااريعها في جاو تاوافقي 

تحضااى هااذه المشاااريع بالقبااول لاادى الجميااع؛ و الغايااة ماان كاال هااذا  لكااي، (و القناعااات و المعتقاادات
الثقااة المتبادلااة في علاقااات المؤسسااة بمختلااف عملائهااا في الخااارج و مااع  الإهتمااام هااو خلااق حالااة ماان

 .أعضائها في الداخل

بادونها لا تضامن المؤسساة  إذو تحضى هذه الثقاة في مجاال الكفااءات و المعاارف بأهمياة خاصاة 
 تسرب المعلومات و المهارات إلى الخارج، و لا تتمكن من تجنيد كل الطاقات اللازمة في سابيل تسايير

 .و تطوير الكفاءات

 المبحث الثاني
 التحليل الإستراتيجي و الوظيفي

Analyse stratégique et fonctionnelle 

و ...( الشااركاء ،المااوردون ،المنافسااة ،الاازبائن)اثاال الدراسااات الأوليااة المتعلقااة بالمحاايط الخااارجي 
 ،يااد أهااداف موضااوعيةا و ضااروريا لتحدشاارطا أساسااي ،ع و الإمكانيااات الداخليااة للمؤسسااةبالأوضااا 

و بالتااالي صاااياغة باارامج أو خطااط عمااال تتطااابق ماااع الإحتياجااات الفعلياااة و  ،للتنفياااذدقيقااة و قابلااة 
 .الملابسات أو المعطيات الموضوعية

قة لتنفياذ و من هنا يأتي إدراجنا لموضوع التحليل الإستراتيجي و الوظيفي ضمن الشروط المساب
قناعاة مفادهاا أن تحقياق الأهاداف الإساتراتيجية و العملياة لهاذا كتعباير عان   ،منهجية تطوير الكفاءات

المشااااروع لاااان تتااااأتى إلا بالإنطاااالاق ماااان معرفااااة و إدرا  شمااااين بمااااا يفرضااااه المحاااايط ماااان ضااااغوطات و 
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و بماا تحتوياه المؤسساة نفساها مان إمكانياات و  ،تهديدات و ما يعرضه من فار  و مغاريات مان جهاة
و  ،وف علااى عناصاار القااوة و الضااعف الداخليااة ماان جهااة  نيااةمااا تعانيااه ماان نقااائإ ماان خاالال الوقاا

 Une fin enذل  حتى لا يكون منتهى أو غاية تطوير الكفاءات من أجل تطاوير الكفااءات فقاط  

soi . 

ينبغاي للتحليال أو التشاخيإ الإساتراتيجي أن يشاكل : " بقولاه  E. Cohenو قد أككاد ذلا  
و الطريقااة الااتي يتطلبهااا هااذا التحلياال تتضاامن نهجااين  ،شاارطا مساابقا لصااياغة أي مشااروع اسااتراتيجي

 :غير منفصلين 

و    Les opportunitésالفااار   و تحدياااد شااااافتاكااان مااان اك: دراساااة المحااايط الخااااارجي  •
 . Les menacesالتهديدات 

اككان مان تحدياد عوامال النجاا  الاتي : تشخيإ عناصار القاوة و الضاعف الاتي ايكاز المؤسساة  •
و ينبغاي ا عموماا ا تحدياد مجاال  ،و النقائإ الأساسية التي يجب تجاوزها ،هاينبغي التركيز علي

 . Délimiter le champ du possible  (13 )الإمكان 

 L' Analyse Externe    التحليل الخارجي -1

 : يتشكل المحيط الخارجي للمؤسسة من مستويين 

 ،اماال الإقتصااااديةو تناادرج ضااامنه العو :  Macro – Environnementالمسااتوى الكلااي  •
 ...الثقافية  ،التكنولوجية ،القانونية ،الدوغرافية ،الإجتماعية ،السياسية

يشامل عناصار القطاااع الاذي تنشاط فيااه :  Micro – Environnementالمساتوى الجزئاي  •
 ،المنافساااون الحااااليون: بالقاااوى التنافساااية الخماااا  M. Porterأو ماااا يساااميه  ،المؤسساااة
 .نافسون المحتملون و المنتوجات البديلةالم ،الزبائن ،الموردون

                                                           
13  Cohen E. , " Dictionnaire de gestion " , p. 336. 
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  محتويات المحيط الخارجي: 2شكل 
                                                             

 

 :(  14) و ينصب التحليل الخارجي بصورة خاصة على 

 ،شاراءتوزياع ال ،تطاوكر سالوكاتهم ،احتياجاتهم و تطورهم  ،مواصفات المستهلكين: الطلب.  1
 ...  التوزيع الجغرافي  ،درجة الولاء

تطاااوكر تكااااليف التمااااوين و  ،توقاااع التجديااااد التكنولاااوجي ،مواصااافات المنتجاااات: العرررر . 2
 ...الموقع في دورة الحياة  ،التصنيع

عااااادد و قاااااوة المنافساااااين الحااااااليين و  ،وجاااااود حاااااواجز دخاااااول ،هيكااااال الساااااوق: المنافسرررررة. 3
 ...قوة الوسطاء  ،ف لدى المنافسين المباشرينعناصر القوة و الضع ،ليناحتمالا

                                                           
14  Orsoni J., " Management stratégique " , éd. Vuibert ,1990, p. 121 . 



 
 

[22] 
 

قاااوة  ،الأهمياااة الإساااتراتيجية للقطااااع ،صااارامة القاااوانين: السياسرررية –العوامرررل الإجتما يرررة . 4
 ...وجود حركات للدفاع عن المستهلكين  ،النقابات

 .كل هذه العناصر ا و غيرها ا تؤدي إلى اييز و تحديد التهديدات و الفر  البيئية 

 :لأساليب الحديثة لمتابعة تطور المحيط الخارجي و الإنصات إلى مختلف عناصره نذكر و من ا

  اليقظة الإستراتيجية  La Veille Stratégique   

و قابليتااه  La complexitéتعقااده  ،Les turbulencesلمواجهااة اشااتداد تقلبااات المحاايط 
يقظاااة التكنولوجياااة و ا في مجاااال التعماااد المنظماااات إلى تطاااوير قاادراته ،L' accessibilitéللإخااتراق 
بغيااااااة الإطاااااالاع المسااااااتمر علااااااى المسااااااتجدات في شااااااتى المجااااااالات و لا ساااااايما في مجااااااال  ،المعلوماتيااااااة
و المشاااركة في ، و تااتم هااذه اليقظااة بواسااطة متابعااة الو ئااق و النشاارات المهنيااة و العلميااة ،التكنولوجيااا

 .إلخ ... الملتقيات و المعارض 

 المقارنة المرجعية  Le Benchmarking  

الاتي اساتطاعت بفضالها مان  Rank Xeroxابتكرت هذه الطريقاة في الثمانيناات مان طارف 
 .استعادة قدرتها التنافسية أمام المؤسسات اليابانية

مساار متواصال لتقيايم  يها المقارنة المرجعية: " هذه الطريقة بقوله  David Kearnsو يعرف 
" لنساابة للمنافسااين الأكثاار ااعااة أو المؤسسااات المعااترف لهااا بالااريادةخاادماتنا و مناهجنااا با ،منتوجاتنااا

البحاااث عااان المنااااهج الأكثااار  يهااا المقارناااة المرجعياااة: " تعريفاااا آخااار أكثااار عملاااي Kearnsو يضااايف 
 . ( 15) " و التي تسما بتحقيق التفوق على المنافسين ،ااعة لنشاط معين

                                                           
15  Brilman J., " L' entreprise réinventée ",  p. 209 . 
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و تاابرز   ،اسااية للتحلياال الإسااتراتيجي الفعااالأحااد العناصاار الأس" و بااذل  تعتاابر هااذه الطريقااة 
و أ Downsizingتقلاايإ حجاام المؤسسااة  تهاادف إلى كااأداة هامااة للجااودة الشاااملة و لكاال عمليااة

 .Reengineering  (16  )إعادة الهندسة التنظيمية 

الإاليزيااة النقطااة أو المعيااار المرجعااي الااذي تقاااس الأشااياء علااى  Benchmarkو تعاا  كلمااة 
حساب المجاالات  ،أشاكالا مختلفاة ،في عا  الأعمال و المنشاتت ،النقاط و المعايير تأخذ هذه ،أساسه

 .التي تنصب عليها المقارنة

                     L' Analyse Interneالتحليل الداخلي   -2

ل تلعاب العوامال الداخلياة دورا فعاالا با ،لا وكن حصر ديناميكية المؤسسة في المجابهة التنافسية
و يسمى أيضاا بالتحليال )و عليه ف ن التحليل الداخلي  ،تحديد مصير المؤسسة و توجيه مشاريعها في

( و التحليااال الاااوظيفي لكوناااه يشااامل الوظاااائف المختلفاااة للمنظماااة ،التنظيماااي لكوناااه يتعلاااق بالمنظماااة
 :من خلال  ،يهدف إلى استكشاف عناصر القوة و الضعف في الموارد المتاحة في المنظمة

 ؛ة المواردحرك -
 ؛تقييم الموارد -
 .تقدير فعالية الموارد -

 :و تتمثل أهم هذه الموارد في 

 ...تجهيزات ،الات : الموارد المادية  .0
 ...السيولة المتاحة  ،قدرات الإقتراض ،الموارد الخاصة: الموارد المالية  .9
 ...التوزيع  شبكات التموين و ،التحكم في التكنولوجيا ،الصورة: الموارد غير المادية  .2

                                                           
16  Op. Cit. P. 209 . 
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 ...مؤهلات العمل الجماعي  ،الدافعية ،الخبرات، التكوين: الموارد البشرية  .4
 ...التنسيق  ،ممارسة الرقابة ،العلاقات ،ممارسة السلطة ،التنظيم: الموارد الهيكلية  .5

و يتااولاه إمااا إستشاااريون خااارجيون أو عناصاار  ،و يتعلااق هااذا التحلياال بكاال وظااائف المؤسسااة
تفااوت ) و يتمخكض غالبا عان هاذا التحليال الوقاوف علاى عادد مان الفاوارق  ،المؤسسةمختصكة داخل 

 (.بين الواقع و المعايير المرجعية

 المبحث الثالث
 الحوار و التوافق الإجتما يين

Dialogue et Compromis Sociaux 

 إن مشااااروع تطااااوير الكفاااااءات لاااايا عماااالا انفااااراديا تتااااولاه مديريااااة المؤسسااااة بمعاااازل عاااان باقااااي
 ،بل هو مشروع جماعي يهم كل أفراد المنظمة و كال شاركائها بشاكل مباشار أو غاير مباشار ،الأعضاء

و قاد يتحاول ا إذا  ،بالإضافة إلى كونه مشروعا افوفا ا في نظر الأفراد ا بالكثير من ا مال و المخااطر
ث يااارون فياااه تهديااادا بحيااا ،  يحسااان المعنياااون تناولاااه و عرضاااه ا إلى عامااال قلاااق بالنسااابة لمعظااام الأفاااراد
 .لمصالحهم بفعل ما قد يدخل على مناصب عملهم من تغييرات و استلزامات

و  ،علااى الحااد ماان تفاقمهااا و انتشااارها هااذه التخوفااات يجااب أخااذها بعااين الإعتبااار و العماال
 (.ممثلي العمال)السبيل إلى ذل  هو فتا حوار واسع لاسيما مع الشركاء الإجتماعيين 

              Compétences et dialogue socialوار الإجتمرا ي الكفاءات و الح -1
لمنطااق الكفاااءات "أن  CGTمسااؤول التكااوين في النقابااة الفرنسااية  J.M. Joubierيلاحاا       
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علاى اتاوى المفاوضاات الجماعياة و علاى دور  ،العلاقاات الإجتماعياة في المؤسساة تألميرات بليغة على
 . ( 17) " إنه يبرز رهانات إجتماعية جديدة  ،ابيةو مجالات تدخل المنظمات النق

أن  0229و عليااااه يلاحاااا  اااااررو الجاااازء التاسااااع ماااان مجمااااوع أعمااااال الأيام الدوليااااة للتكااااوين 
لكونها تطر  إشكالات و تسااؤلات  ،( 18) " الكفاءات هي مؤشر للمشاكل قبل أن تكون حلا لها"

و  ،كيفياات بنائهاا و حيازتهاا  ،طبيعتهاا ،دة في العمالية المجنك ءاتكثيرة حول المكتسبات المعرفية و الكفا
 .(  19) أخيرا سبل الإعتراف بها و تقييمها 

الشااااااركاء  ،مسااااااؤولي المؤسسااااااات: هااااااذه الإشااااااكالات و التساااااااؤلات تتوجااااااه إلى كاااااال المعنيااااااين
 .و تتطلب بالتالي تدخلهم جميعا  ،الإجتماعيين و النظام التربوي

ت المرتكاازة علااى تطاااوير كفاااءات الأفاااراد يقتضااي إعاااادة إن بااروز أشااكال جديااادة ماان النجاعاااا
فكماا أن اكتسااب الكفااءات هاي  ،متحديد العلاقات بين الفارد و المنظماة أو باين الأجاير و المساتخد  

كااذل  اسااتقرار عقااد العماال يقتضااي   ،لاشااترا  إرادة الفاارد مااع الوسااائل المااوفكرة ماان قباال المنظمااة نتيجااة
 . ( 20) و الأجير  ممسئولية مشتركة بين المستخد  

و ماان هنااا تأخااذ إجااراءات تقريااب وجهااات النظاار بشااأن اسااتقرار مناصااب الشااغل أهميااة كاابرى 
و تكمااان أهميتهاااا بالخصاااو  في مسااااهمتها في خلاااق حاااد أد  مااان الثقاااة  ،في مجاااال تطاااوير الكفااااءات

 .اللازمة للإنخراط الحر لكل فرد في أهداف المنظمة

                                                           
17  Compétence (s) et dialogue social, in Sandra Bellier (dir.) , "Compétences en 
action", p. 177. 
18  CNPF , Objectifs competences, Actes des journées internationales de la 
formation, 1998, Tome 9 , p. 7. 
19  Op. cit. p. 7. 
20  Op. cit. , Tome 9, p. 33. 
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: أن هنااااا  مسااااتويين للحاااوار المتعلااااق بتطااااوير الكفاااااءات و تجااادر الإشااااارة في هااااذا الصااادد إلى
المسااتوى الأول يتعلااق بتحديااد الإهتمامااات و الطموحااات الفرديااة و يجااري ماان خاالال الحااوار الفااردي 

أماا المساتوى الثااني فهاو  ،للعملياة كلهاا Le Socleهاذا المساتوى يشاكل المرتكاز الأساساي  ،التقييمي
و مان خلالاه  ،ت التمثيلياة الجماعياة للمساتخدمين و الأجاراءأوسع نطاقاا حياث يتطلاب تادخل الهيئاا

 .تتحدد شبكات التصنيف و تصاد السياسات التكوينية

       Compétences et compromis socialالكفاءات و التوافق الإجتما ي  -2

يسااعى كاال واحااد منهااا إلى  ،تقااع الكفاااءات اليااوم في قلااب الصااراع الاادائر بااين أطااراف متعااددة
و مااا النقاشااات و المساااجلات المتعااددة  ،هااا في الإتجاااه الااذي ااادم مصااالحه و يحقااق طموحاتااهتوجيه

 .الدائر رحاها ا ن إلا انعكاس لهذا الصراع المحتدم

إن الكفاءات تشكل مصدر إحراج و إزعااج للكثايرين بقادر ماا اثال أداة تطاوير و تنمياة لادى 
ياارون  ،مماان اعتااادوا نمطاا اااددا للعماال ،(أو منفااذين إطااارات كاانوا)فالمسااتخدمون التقليااديون  ،آخارين

بينمااا يسااعى المااديرون و الإطااارات النشااطة إلى  ،في الكفاااءات أداة تهديااد بلااه نااذير خااراب لمناصاابهم
احتااااواء الكفاااااءات و تاااادجينها أو اريرهااااا عاااابر قنااااوات معيكنااااة لأنهااااا اثاااال بالنساااابة لهاااام رهااااانا أساساااايا 

و هكاذا بالنسابة لبااقي  ،فرصاة ساانحة لتجدياد منااهجهم البيداغوجياة و يرى فيهاا المكوكناون ،للنجاعة
 .التخصصات التي ينفرد كل واحد منها باهتماماته الخاصة و نظرته المتميكزة

 Un système deهااااذا التباااااين في الاااارؤى يسااااتدعي إقامااااة نظااااام اعااااتراف موحااااد 
reconnaissance  فااق عليهااا علااى أوسااع واضااحة و مت ،ياال سااوء الفهاام و يؤسااا لرؤيااة صااحيحةيز

و تتضاااارب  و يحااادد المساااؤوليات في مختلاااف المساااتويات حاااتى لا تتاااداخل الصااالاحيات ،نطااااق ممكااان
 .مما يعيق تقدم المشروع أو ال بمساره الصحيا ،السلطات
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و   ،كمااا أن تاار  الإنشااغالات و التساااؤلات تحااوم في الأفااق لا ااادم مشااروع تطااوير الكفاااءات
أو انعاادام الشاافافية  صااو  الأهااداف المسااتقبلية الااتي تبتغااي المؤسسااة كااذل  الأماار بالنساابة لاانقإ 

الأمااار الاااذي يتطلاااب إحاااداث توافاااق باااين كافاااة الأطاااراف المعنياااة بشاااأن عااادد مااان القضاااايا  ،تحقيقهاااا
 .إلخ... سياسات التشغيل  ،نظام الأجور ،المصيرية لاسيما التنظيم المرتقب للعمل

و عليااه ف نااه كلماااا   ،ثمار متوسااط أو طوياال الماادىيضاااف إلى ذلاا  أن تطااوير الكفاااءات اساات
كاان الأفاق بعيادا و المحايط غاير  بات كلماا تعااينك علاى المؤسساة أن تكاون لهاا نظارة واضاحة لمسااتقبلها 

 .Réactiveو ليا فقط ارتدادية  Anticipativeو أن تتبنى طريقة استباقية  ،المرغوب

لاااذل   ،نخاااراط مختلاااف فئاااات الفااااعلينإن مشاااروع تطاااوير الكفااااءات لا وكناااه أن يااانجا إلا با
يتوجاااب أخاااذ الوقااات الااالازم لإقنااااع الجمياااع بضااارورة إدااااذ هاااذه المباااادرة و بأهميتهاااا مااان منظاااور نفعاااي 

 .و إعطاء الضمانات اللازمة لمختلف الفئات المعنية أو التي سوف تتألمر بالتغيير المنشود ،(براجماتي)

تلاااف عااان إقنااااع باقاااي الأفاااراد المتخاااوكفين أو الاااذين إن إقنااااع المسااايرين و إشاااراكهم في العملياااة ا
و اتلاااف عااان إقنااااع  ،ذوي المساااتويات التعليمياااة الااادنيا يظهاارون بعاااض المقاوماااة لاسااايما المساااتخدمين

لكااال فئاااة  ، إذو إقحاااامهم في المشاااروع مااان خااالال إبااارام عقاااد إجتمااااعي ،النقاااابات أو ممثلاااي العماااال
و ماا ينبغاي التأكياد علياه  ،إيجاد أرضية توافق مناسبة لكال فئاةنظرتها و اهتماماتها الخاصة مما يتطلب 

 .أن المنطلق الأساسي مع الجميع هو بناء و دعم رو  الثقة المتبادلة
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 الفصل الثاني 
 المحاور الكبرى لمنهجية تطوير الكفاءات التنظيمية

Les grands axes  
de la démarche compétence organisationnelle 

لا يوجااد إتفاااق حااول المراحاال و العمليااات المندرجااة ضاامن طريقااة تساايير و تطااوير الكفاااءات 
رسااااات و التطبيقااااات ماااان مؤسسااااة لأسااااباب كثاااايرة أهمهااااا تعاااادد العمليااااات و المسااااارات و تباااااين المما

 ،حجام المؤسساة)الطارق و الوساائل الملائماة  ،حيث تتدخل عدة عوامل في تحديد المساارات ،لأخرى
 (.إلخ ... فيهاالتكنولوجيا المستعملة  ،تعداد مستخدميها ،إمكانياتها ،طبيعة نشاطها

حياااث ورد في  ،هاااذه الملاحظاااة المبدئياااة أكااادها أيضاااا المجلاااا الاااوط  لأرباب العمااال الفرنسااايين
 ،أدوات تسايير الكفاااءات ليسات موضاوع إجماااع"مجموعاة أعماال الأيام الدراساية الدوليااة للتكاوين أن 

و ابتكاارت ماادوناتها  ،طااوكرت شاابكاتها التحليليااة ،ر أن كاال مؤسسااة أنتجاات مناهجهااا الخاصااةباعتبااا
 . ( 21) " المرجعية للمهن و للكفاءات

 : و مع ذل  وكننا دمج هذه العمليات كلها في ااور لملالمة أساسية هي
 ، (المبحث الأول)تحديد و توصيف الكفاءات  -
  (ث الثانيالمبح)و تنمية الكفاءات  إنتاج ،إكتساب -
 (.المبحث الثالث)تصديق و الإعتراف بالكفاءات  ،تقييم -

 

 
                                                           
21  CNPF , Op. Cit. , Tome 4 , P. 5 . 
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 المبحث الأول

 تحديد و توصيف الكفاءات
Identification et description des compétences 

و أساسااااااية في مساااااار تطااااااوير تشاااااككل عملياااااة تحديااااااد و توصااااايف الكفاااااااءات مرحلاااااة حاةاااااة 
و بالااارغم مااان كثااارة الكتاااابات  صاااو  هاااذا  ،يااااتإذ علاااى أساساااها تتحااادد باقاااي العمل ،الكفااااءات
بساااابب الناااادرة ... لا وكااان الكاااالام عااان معااااايير أو منهجياااة لتحديااااد الكفااااءات "إلا أنااااه  ،الموضاااوع

و صاعوبة وصاول الباحاث ... النسبية لرعمال التجريبية الهادفة إلى الإستكشااف الفعلاي للكفااءات 
 .( 22) " المتعلقة بالكفاءات و نشرهاالخارجي عن المنظمات إلى المعلومات الكاملة 

و قبل التطرق إلى المناهج المستخدمة في تحديد الكفااءات يجادر بناا التعارض أولا إلى دواعاي و 
ثم إلى مسااتويات التحلياال بهاادف تحديااد و توصاايف هااذه الكفاااءات ( 0)أهااداف تحديااد الكفاااءات 

رض مااااع الإشااااارة إلى بعااااض التجااااارب و إلى الأساااااليب و المناااااهج العمليااااة المسااااتخدمة لهااااذا الغاااا( 9)
بالإشااارة إلى الأداة الأساسااية اللازمااة لإااااز هااذه  بحااثو نخااتم هااذا الم( 2)المنجاازة في هااذا السااياق 

 ( .4)العملية و المتمثلة في المدونة المرجعية للكفاءات 

 

 

 

                                                           
22  Lamarque E., " Peut-on identifier les compétences d'une organisation ? , 
IXème Conférence Internationale de Management Stratégique , AIMS -  
Montpellier  24 – 26 Mai 2000 . 
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 أهداف تحديد الكفاءات -1
 Les finalités de l'identification des compétences     

و إلى إعاداد ( مساتقبلا)أو اللازماة ( حالياا)تلجأ المنظمات إلى تحديد الكفاءات المتوفرة لاديها 
 :(  23) لأغراض كثيرة نوجز أهمها فيما يلي  ،مدوكناتها المرجعية للكفاءات

حتى تتم عملياة  ،تحديد المواصفات و الشروط الواجب توفرها في المترشحين للتوظيف الجديد. 0
 .نجا  من خلال المطابقة بين احتياجات المنصب و مؤهلات الشخإالإنتقاء ب

و ذلااا  بمناسااابة  ،تحدياااد الكفااااءات الواجاااب تنميتهاااا أو اكتساااابها بواساااطة التكاااوين أو غااايره. 9
 .تطور المنصب أو حدوث تغيرك في التكنولوجيات المستعملة

لياة مان خالال متجانساة و تكام  Groupes projetsتشاكيل فارق عمال أو فارق مشااريع . 2
 .إحصاء الكفاءات المتوفكرة و تجنيد خصوصيات الأفراد بما يتلاءم مع متطلبات المشروع 

 ،تنميااة التعدديااة ،إعااادة تنظاايم العماال و تقلاايإ تكاااليف الإنتاااج بواسااطة إنشاااء فاارق مسااتقلة.4
 .إخراج بعض النشاطات و التركيز على بعض المهن

 . ISOزة تنافسية أو الحصول على شهادة يزة مإااز مشروع تنمية الجودة بغية حيا.5

 .تحديد الكفاءات الأساسية للمنظمة بهدف تصميم استراتيجية ملائمة. 9

 .تشجيع ظهور مهن جديدة من خلال إعداد مدونات النشاطات و برامج التكوين. 1

ير إعداد خرائط لمختلف المهن و المناصب في المؤسسة بهادف تحاديث و تطاوير أسااليب تساي. 8
 .المسارات المهنية و المناصب

                                                           
 . CNPF, Op. Cit. , Tome 4 , P. 6 – 7: نقلا عن   23
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إعادة تصميم و صياغة نظاام التصانيف و الأجاور بالإعتمااد علاى تطاور المهان  و الكفااءات  9. 
 .اللازمة لها

                       Les niveaux d'analyse مستويات التحليل  -2

ساااتوى تحليلاااي تتضاامن منهجياااة تحدياااد الكفااااءات عااادة مراحااال تاارتبط بدرجاااة كبااايرة باختياااار م
 :بين لملالمة مستويات E. Lamarqueو في هذا السياق ويكز  ،معينك في المنظمة

 المؤسسة كوحدة تحليل   -2-1

ترككاازت تحالياال المنظمااة علااى دراسااة المااوارد كمنهجيااة منبثقااة عاان المقاربااة المرتكاازة علااى المااوارد و 
يال الإساتراتيجي التقليادي للسابعينات و انتشاارا كبايرين بعاد تراجاع التحل شاهرةالكفاءات التي عرفات 

 (24) .(لقطاع الصناعيتحليل ا)و الثمانينات المرتكز على التحليل الخارجي 

تباينك أهمياة  ،لادى مسايرين شبعاين لقطاعاات نشااط مختلفاة R. Hallو من خلال بحث أجراه 
 :(  25) بعض الموارد كمرتكز لنجا  المؤسسات و خلق مزايا تنافسية دائمة 

 

 

 

 

                                                           
24

 ". تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية: "تناولنا هذه التحولات بشئ من التفصيل في كتابنا  
25 Hall R., The strategic analysis of intangible ressources, Strategic 
Management  Journal, n° 13, 1992, p. 135 – 144 . 
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 الإطار التحليلي للموارد غير المادية: 0ول جد

 الموارد و الكفاءات
 خبرات   قانونية موقعية لمقافية  وظيفية مزايا

 عوامل   عملية  
 مرتبطة  
 بالأشخا   

خاابرات عمليااة لاادى 
 المستخدمين 

 و الموزعين الموردين

 إدرا  الجودة
 القدرة على

 التعلم

  

 السمعة  
 الشبكات

  
 الأصول

 عوامل غير  
 مرتبطة   
 بالأشخا   

 قواعد  
 بيانات

، عقااااااااااااااااااااااااااااااااااود
  ،رخإ

 أسرار تجارية
 حقوق ملكية

 فكرية
Source : R. Hall (1992) 

ردودياة عالياة و بم ،و في دراسة شملت إلمنتي عشر مؤسسة رائدة عالميا و تتمتع بمدة حياة طويلة
ينبا توصكالوا فيهاا إلى  B. Mascarenhas, A. Bajeva & M. Jamilأجراهاا  ،ساتقرار المسايرك

صاااالاحية المسااااارات و متانااااة  ،التفااااوكق التكنولااااوجي: ين لملالمااااة مجااااالات أساسااااية للكفاااااءاتالتمييااااز باااا
 .(  26) العلاقات مع الغير 

 
                                                           
26  Mascarenhas B., Bajera A. & Jamil M., "Dynamic of core competences in 
leading multinational companies", California Management Review n° 40, 1998 
. 



 
 

[34] 
 

 المجالات الأساسية للكفاءات: 9جدول 

 تفوكق في العلاقات تفوكق في المسارات التفوكق التكنولوجي المنشتت
Siemens ال أشااااااااباه خاااااااابرة في مجاااااااا

 الموصلات
تصاانيع فعااال ذي جااودة عاليااة و أسااعار 

تقالياااد عريقاااة في تسااايير مساااار  ،معقولاااة
 .الإبتكار

علاقااااات متينااااة مااااع البنااااو  
تساااااهكل الحصاااااول  ،الألمانياااااة

على رؤوس الأموال لتمويل 
 .مشتريات الزبائن

Merek  تحاااااااااااااااااااوز متخصكصاااااااااااااااااااين
متفاااااااااااااااوكقين وظيفياااااااااااااااا في 

 البحث و التصنيع

د صاااااارمة تحاااااد مااااان معاااااايير و رقاباااااة جااااا
ريادة في  ،مخاااااطر الحااااوادث مااااع الأدويااااة
 .عدد الرخإ المتعلقة بالتسويق

علاقاااات قويااااة مااااع القطاااااع 
تساااما لهاااا هلاااب المهاااارات 

 .الجديدة
Citicorp  مشاهورة  برتهااا الماليااة في

الاااااااااااااااااااولايات المتحااااااااااااااااااادة 
الأمريكيااة   و بمنتوجاتهاااا 

 .المتطوكرة 

شااابكة عالمياااة تساااما بتقاااد  أي خدماااة 
نهاااااا الاااااذين يتجااااااوزون المائاااااة الياااااة لزبائم

و  ،و في أي مكاااااان مااااان العاااااا  ،ملياااااون
بتكااااااااليف أقااااااال و  ،بأي عملاااااااة صاااااااعبة

 .بدون مخاطر

تااااادخل زبائنهاااااا المحلياااااين في 
اتصاااااااال بشااااااابكتها العالمياااااااة 

 .للمؤسسة التابعة

Source : B. Mascarenhas & al. (1998). 
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مان البااحثين الأوائال الاذين تفطناوا إلى ضاارورة  G. Hamel & C.K. Prahaladيعتابر 
المنتوجاات المركزياة  ،الكفااءات المركزياة: فقاموا بتقسيم المؤسساة إلى لملالماة مساتويات ،الإهتمام بالمنتوج

 ،و هكذا بدل خوض الصراع التنافسي علاى مساتوى بعاض المنتوجاات النهائياة ،و المنتوجات النهائية
هااااذه  ،ازة موقااااع مهاااايمن في منتااااوج مركاااازي يناااادرج ضاااامن تصاااانيع المنتوجااااات النهائيااااةبالإمكااااان حياااا

و يااااذكر  ،المنتوجااااات المركزيااااة تحتاااال مكانااااة هامااااة و تجسااااد الكفاااااءات المركزيااااة الااااتي اتلكهااااا المؤسسااااة
 : في هذا السياق  Canonو  Hondaالباحثان مثالي 
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تطااااوير  Hondaطاعت شاااركة بفضااال خبرتهاااا و تفوقهاااا الكبااايرين في صاااناعة المحركاااات اسااات .0
 .قاطعات الأعشاب و المولدات ،الدراجات النارية ،مهنتها في مجال صناعة السيارات

البصاااااااريات و  ،علاااااااى كفاءاتهاااااااا في مجاااااااال الميكانيااااااا  الدقيقاااااااة Canonو ارتكااااااازت شاااااااركة  .9
 .الإلكتروني  الجزئية في تطوير منتوجاتها المختلفة

 :حديد الكفاءات تتضمن لملاث مراحل طريقة أخرى لت M. Tampoeو من جهته يوضا 
و  ،تحلياال تاادفقات الساايولة المتعلقااة بكاال منتااوج أو خدمااة تقترحهمااا المؤسسااة علااى السااوق .0

و تلاا  الااتي  ،بغاارض التبساايط لا تؤخااذ بعااين الإعتبااار إلا تلاا  الااتي تكااون مااداخيلها هامااة
ات المركزيااة أو و يااتمخض عاان هااذه المرحلااة التمييااز بااين المنتوجاا ،اااول لهااا هاادف اسااتراتيجي

 .الأساسية و المنتوجات الثانوية 
تحليااال الكفااااءات الأساساااية مااان خااالال تفكيااا  المنتوجاااات الأساساااية إلى مجموعاااات فرعياااة  .9

 .المؤهلات و الأصول الإستراتيجية المستخدمة في إنتاجها ،على أساس الأبعاد التكنولوجية
ت الثانويااااة للتأكااااد ماااان وجااااود اختيااااار الكفاااااءات الأساسااااية بالنساااابة للمنتوجااااات و الخاااادما .2

و تاااتمخض هاااذه العملياااة عااان البحاااث عااان أساااواق جديااادة وكااان اساااتخدام  ،الصااالة بينهاااا
 .الكفاءات الأساسية فيها 
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و تكمان أهمياة تحليال المهناة أو قطااع  ،تشككل المهنة مساتوى وسايط باين المؤسساة و المنتوجاات
ااان مااان تح دياااد الكفااااءات بمنهجياااة أدق باعتباااار أن المهناااة مفهاااوم يااادمج الأبعااااد النشااااط في كونهاااا اكك
 .الداخلية و الخارجية للمؤسسة
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 .A.Cو اثاااال المهنااااة بالإضااااافة إلى ذلاااا  نقطااااة التقاااااء بااااين العاااارض و الطلااااب حسااااب 
Martinet  (27 ) ،  إمكانيااة تحديااد عناصاار القااوة الداخليااة و السااعي إلى مطابقتهااا للفاار   يتااياممااا

 .ة خارجياالمحدد

ثم تحلياال  ،الأولى تتمثاال في تحديااد المهاان المختلفااة للمؤسسااة: و يااتم هااذا التحلياال عاابر ماارحلتين
و علااااااى أساااااااس هااااااذه العواماااااال  ،خصااااااائإ المحاااااايط للوقااااااوف علااااااى العواماااااال الإسااااااتراتيجية للقطاااااااع

و مااان خااالال مقارناااة مواصااافات الكفااااءات  ،الإساااتراتيجية تأتي مرحلاااة تحدياااد الكفااااءات بدقاااة أكااابر
و هااو ماا يجعلهااا تلعااب دورا   ،شاااف تلا  الااتي تشاتر  فيهااا عاادة مهانالخاصاة بكاال مهناة وكاان استك
 .كبيرا في استراتيجية المؤسسة

 كيفيات و أدوات تحديد الكفاءات    -3
Modalités et outils d'identification des compétences               

ة معينااة و الأدوات اللازمااة لإاازهااا علااى أحساان الغايااة ماان العمليااة هااي الااتي تاابرر اختيااار كيفياا
أي مختلااف  ،و إن كااان الإهتمااام ينصااب غالبااا في بدايااة العمليااة علااى مااا وكاان مشاااهدته فعليااا ،وجااه

 .النشاطات التي تؤدى داخل المؤسسة

الأولى تقليدياااة و : و في هاااذا الإطاااار يعماااد المحللاااون إلى طاااريقتين لتحليااال و تحدياااد الكفااااءات
 Analyse et qualification des" تحليال و توصايف مناصاب العمال " هاا غالباا إسام يطلق علي

postes de travail،  تتمثال في مجماوع المنااهج المبتكارة مناذ مطلاع التساعينات، و  و الثانياة حديثاة
تجديررررد منرررراهج و أدوات تحليررررل العمررررل و "و قااااد أفااااردنا لهااااذا الموضااااوع مؤلفااااا خاصااااا تحاااات عنااااوان 

 ."ر مدخل الكفاءات توصيف الوظائف

 
                                                           
27  Martinet A.C. , " Diagnostic stratégique " , Vuibert Entreprise , Paris 1990 . 
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 الطريقة التقليدية  -3-1

تعتمااد منهجااا تحليليااا يتمثاال في تفكياا  النشاااطات إلى مناصااب عماال و دراسااة كاال منصااب 
و نظرا لطبيعتها التجزيئياة الاتي لا تتماشاى ماع طبيعاة المؤسساة فقاد تباينك  ى،خر الأ المناصب بمعزل عن

 .تفاعل الموجود بين مختلف المناصبأنها غير فعالة لا سيما أمام تعقكد النشاط و ال

 الطرق الحديثة   -3-2

مان  Méthode systémiqueتتبانى الطارق الحديثاة منهجاا نظمياا  ،خلافا للطريقة التقليدية
 .خلال تناول النشاطات كمجموعات مهام مندمجة و في تفاعل دائم بينها و ذات أهداف مشتركة

سانة  CEREQالمبتكارة مان طارف مركاز  ETED و من أبرز المناهج المستعملة حاليا طريقة
المبتكاااارة ماااان طااارف المرصااااد الااااوط  ( تحلياااال النشاااااطات و الكفااااءات) ADAC، و طريقاااة 0220

 .0229سنة  CNAM / CD – FFPSللفنون و المهن بفرنسا 

و لا وكان بالتاالي ا   ،لى أن الكفااءة لا تنفصال عان العمالو التركيز على الكفااءات هناا مارده إ
ااا إدرا  أو استكشاااف الكفاااءات إلا ماان خاالال  P. Gilbert & M. Parlierه كمااا يؤكااد

 .(  28) النشاطات التي تعبرك عنها و تنجز بفضلها 

الكفاااءة لا تعاارض نفسااها للمشاااهد : "بقولااه  Serge De Witteو إلى هااذا المعاانى يشااير 
الممارساة المهنياة هاو ماا نلاحظاه بشاكل جياد علاى المساتوى الأبساط و الأكثار اساتعمالا مان  ،مباشرة

                                                           
28  Gilbert P. & Parlier M. , " La gestion des compétences " in Personnel n° 330 , 
Février 1992, p. 44.  
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لاااذل  تظااال إلى ا ن مجااارد ... و لا يوجاااد مااان اساااتطاع مشااااهدتها بواساااطة المجهااار  ،آ ر الكفااااءات
 .(  29) " مسلمة نفسر من خلالها بعض مواصفات النشاط المشاهد جيدا

ااد اااررو الجاازء الرابااع ماان مجموعااة أعمااال الأيام الدوليااة للتكااوين علااى  و علااى هااذا الأساااس أكك
لاذل  ااد ... مهما كانت الطريقة المستعملة ف ن تحديد الكفاءات ورك لزوما عبر تحليال النشااط "أنه 

 . ( 30) " عددا كبيرا من المدوكنات المرجعية للكفاءات ليست في حقيقتها سوى مدوكنات للنشاطات 

 :عدة مراحل  ADACو تتضمكن طريقة 

ن شاااغلي الوظااائف المعنيااة و مااع بواسااطة حااوارات تجاارى مااع عاادد معتاابر ماا: تحلياال النشاااط .أ 
لكيفياااات أداء ( المباشااارة)بالإضاااافة إلى الملاحظاااات الميدانياااة  ،المشااارفين علااايهم و نظااارائهم

 .هذه النشاطات
 09إلى  9عقب إااز المرحلة الأولى وكن إعداد قائماة مان : إعداد قائمة المهام الأساسية .ب 

النشااطات بحياث ايكاز تلا   تصانف هاذه ،نشاط تعطاي صاورة واضاحة عان المنصاب المعا 
عاان تلا  الااتي  ،الاتي تشاككل قلااب المهناة أي الاتي تعتاابر خصوصاية بالنساابة للمهناة المدروساة

 .تشغل وقتا أطول
علااى ضااوء مااا ساابق وكاان رساام خريطااة حيااث اركااز في : إعااداد المدونااة المرجعيااة للنشاااطات .ج 

 Activitésشااااية و خارجهااااا النشاااااطات الهام ،الاااادائرة المركزيااااة النشاااااطات الأساسااااية
Périphériques،  و تسااااااااامى هاااااااااذه الخريطاااااااااة غالباااااااااا بالمدوناااااااااة المرجعياااااااااة للنشااااااااااطات

Référentiel d'activités. 

                                                           
29  De Witte S. , La notion de compétence. Problèmes d'approche, in Minet 
E. & al.  " La compétence : mythe, construction ou réalité ? éd. L' Harmattan , Paris 
1995, p. 26. 
30  CNPF , op. cit. , Tome 4 , p. 52. 
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ينصااب الإهتمااام بعااد ذلاا  علااى دراسااة العواماال الااتي : إعااداد المدونااة المرجعيااة للكفاااءات .د 
ل في و تتمثاا ،العملياة مختصااون مادركبون علااى ذلا  و يتاولى هااذه ،تساما ااااز النشاااطات

فحااإ كاال نشاااط علااى حااده و البحااث عاان شااروط إاااازه و نوعيااة المعااارف و المهااارات 
 .و تتوكج هذه المرحلة اعداد المدونة المرجعية للكفاءات  ،الواجب توافرها لذل 

            Le Référentiel des Compétencesالمدوّنة المرجعية للكفاءات -4

و قاااد تتعلاااق أيضاااا بمجماااوع  ،وظيفاااة أو مهناااة ،صااابهاااي عباااارة عااان ولميقاااة مرجعياااة تتعلاااق بمن
 Dictionnaire desأعماااااال المنظماااااة و في هاااااذه الحالاااااة ناااااتكلم عااااان قااااااموس الكفااااااءات 

compétences . 

ماااع إدراج المتطلباااات  ،تتضااامن المدوناااة مجماااوع الكفااااءات اللازماااة لمختلاااف النشااااطات المهنياااة
 ،منطقااة الإسااتقلالية و المسااؤولية ،قاال العلاقاااتح)المرتبطااة بعناصاار السااياق الخااا  بالوضااعية المهنيااة 

 ... ( .المخاطر أو الحوادث الواجب تسييرها 

و تعتاااااابر هااااااذه المدونااااااة أداة لتساااااايير المااااااوارد البشاااااارية و وساااااايلة أساسااااااية لتحديااااااد التوجهااااااات 
كمااا تساااهم   ،الإسااتراتيجية لا ساايما في ظاال التطااورات التكنولوجيااة و التحااولات التنظيميااة للمؤسسااة

دوناااة في تحدياااد الفاااوارق الموجاااودة باااين الكفاااااءات المتاحاااة فعلياااا و المساااتخدمة في المنظماااة و تلاااا  الم
اللازماااااة لتحقياااااق الأهاااااداف؛ علاااااى أن تراجاااااع هاااااذه المدوناااااة دوريا و بصااااافة مساااااتمرة حساااااب تطاااااور 

 .النشاطات و السياقات التي تندرج فيها

طاوير الكفااءات بادون الإعاداد كتسااب أو تا لا وكان لأي منظماة أن تباادر بمشاروع  ،و أخيرا
 .متابعة و تقييم ،المسبق للمدونة المرجعية التي تعدك في هذه الحالة بمثابة أداة توجيه

 



 
 

[40] 
 

 المبحث الثاني
 إكتساب و تطوير الكفاءات

Acquisition et développement des compétences 

لاتي اككان المؤسساة مان نصل في هذا المستوى من التحليل إلى التساؤل عن الوساائل و الطارق ا
 ،و الحفااظ علاى الكفااءات الموجاودة و تنميتهاا ،كتساب الكفاءات الجديدةا تشجيع و تنظيم عملية 

 : و يقودنا هذا التساؤل بدوره إلى طر  عدد من الأسئلة الفرعية 

في ( لا سااايما المؤسسااااات التعليميااااة)ماااا هااااي أدوار كااال ماااان المؤسسااااة و الأطاااراف الخارجيااااة  .0
 اب الكفاءات   كتسا عملية 

 كتساب الكفاءات الجديدة  ا ما هي طرق و أساليب  .9
 و ما هي طرق و أساليب تنمية الكفاءات الموجودة و الحفاظ عليها   .2

 أدوار المؤسسة و الشركاء الخارجيين في اكتساب الكفاءات -1
Rôles de l'entreprise et de ses partenaires externes dans 
l'acquisition des compétences                                                

و إن كااان العاابء  ،كتساااب الكفاااءات اللازمااة بمفردهاااا لاايا بمقاادور المؤسسااة إااااز مشااروع 
 ،بال لاباد مان إشارا  بعاض الأطاراف الخارجياة في ذلا  ،الأكبر و الدور الأساس يقعان على كاهلهاا

 .اء المتعاملين معهاو خبرات الشركو الإستفادة من تجارب 

 ةحاةااا مهماااةو يأتي علاااى رأس هاااذه الأطاااراف الخارجياااة المؤسساااات التعليمياااة الاااتي ينااااط بهاااا 
و عليااه وكاان القااول أن للنظااام  ،تمثاال في نقاال المعااارف القاعديااة الااتي تباانى الكفاااءات علااى أساسااهات

 .التربوي و المؤسسات الإقتصادية أدوارا تكاملية
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خلاااق ...( مراكاااز تكاااوين مهااا   ،جامعاااات ، ناااويات ،مااادارس) مياااة تتاااولى المؤسساااات التعلي
كمااا ااانا مجموعااة ماان المااوارد الإعتراضااية أي الصااالحة   ،القاادرة المعرفيااة المتمثلااة أساسااا في تعلاام الااتعلم

 .للإستعمال في سياقات مهنية مختلفة

 ساايما لا ،كمااا تلعااب مراكااز البحااث دورا هامااا حيااث تقااوم بعمليااة إمااداد معاارفي للمؤسسااات
الاااتي تشاااككل حجااار الأسااااس للبحاااوث  Recherches Fondamentalesبالبحاااوث الأساساااية 

 . Recherches Appliquées  (31 )العملية 

و من هنا تتجلى أهمية خلق جساور تعااون باين المؤسساات الإقتصاادية و المؤسساات التعليمياة 
ضااا وساايلة تقااارب بااين ل أيإن هااذه الجسااور لا تشااكل فقااط وساايلة إدماااج مهاا  باا ،و مراكااز البحااث

ااااال نفقاااااات  ،عااااا  التعلااااايم التكاااااوين و البحاااااث العلماااااي و عاااااا  المؤسساااااات؛ و عامااااال تكافااااال في تحمك
 .الإستثمارات في مجال خلق المعرفة و تطوير التكنولوجيا

ءات مااان خااالال كتسااااب و تطاااوير الكفااااا و مااان جهتهاااا تلعاااب المؤسساااة دورا مركااازيا في مجاااال 
هاذه الأخايرة تشاكل  ،(وحادات البحاث و التطاوير)و إنشااء الهياكال المختصاة ة لائمتهيئة الظروف الم

و مماااا ينبغاااي التأكياااد علياااه في هاااذا  ،قطاااب الرحاااى في مضااامار إنتااااج و تطاااوير الكفااااءات و المعاااارف
ففاي  ،السياق هو تنامي دور المؤسسات في مجاال البحاث العلماي ساواء بشاكل مباشار أو غاير مباشار

رسكا  البحاث و التطاوير  ،الكابرى و كاذل  الشاركات المتوساطة و الصاغيرة كل المؤسسات الصاناعية"
و حااتى مؤسسااات قطاااع الخاادمات . أقدامااه كأحااد المحاااور الأساسااية في النشاااط المؤسسااي باالا جاادال

 .(  32) " بدأت في تأسيا أقسام للبحث و التطوير( مثل البنو  و شركات التأمين)

                                                           
البحث الأساسي هو عمل تجريبي أو نظري يتم أساسا  لاكتساب معرفة جديدة عن أسا الظواهر و الحقائق الجديرة بالملاحظة    31

أما البحث التطبيقي فهو تحقيق أصلي يتم لاكتساب معرفة جديدة موجهة أساسا إلى مجال  ،دون الوضع في الإعتبار أي تطبيق معينك 
 . 95.   ،فن الإدارة بالأفكار. حرب الإبداع :  ستوف فريدري  فون برادن كري. أو هدف عملي ادد 

 .01 .  ،نفا المرجع ،كريستوف فريدري  فون برادن   32
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حيااث "ياازداد أهميااة منااذ نهايااة الحاارب العالميااة الثانيااة  و للساالطات العموميااة أيضااا دورا مااا فتاا 
أصبا من الشائع في العديد من دول العاا  أن تصال نسابة المسااهمات الحكومياة في أنشاطة البحاث و 

 ،و يتجلااااى هااااذا الاااادور أكثاااار في مجااااالات التعلاااايم ،(  33) " ماااان تلاااا  الأنشااااطة%  50التطااااوير إلى 
يئااة الظااروف المواتيااة و ماانا الاادعم الاالازم لتسااهيل و تشااجيع ساان التشااريعات الهادفااة إلى ته ،التكااوين

 .إجراءات البحث و التطوير و تنمية القدرات البشرية

          Acquisitions de nouvelles compétences  إكتساب الكفاءات الجديدة -2

ة لاالإدارة بالمااؤار التاسااع للجمعيااة الدولياا Valérie Claude - Faudillatفي مداخلااة ألقاهااا    
 Une nouvelle perspective sur le développement desالإسااتراتيجية بعنااوان 

compétences dans les industries émergentes(34)،  أشاار إلى وجاود لمالاث طاارق في
إقتنااااء كفااااءات ماااان  ،إنتااااج الكفااااءات داخلياااا: متنااااول المؤسساااات لاكتسااااب كفااااءات لا اتلكهاااا

 .و إقامة شراكات مع منشتت أخرى ،ها مع الكفاءات المتاحةالسوق يتم بعد ذل  دمج

: قااتر  إجااراء المقارنااة بالإعتماااد علااى عاادة معاااييراكاال طريقااة   عيااوبو للوقااوف علااى ماازايا و 
 .و القابلية للإمتلا  ،الأجل ،كلفةتال

 الإنتاج الداخلي للكفاءات  -2-1

وحاااادات  ،طاقااااات بشاااارية)لمؤسسااااة تتمثاااال الطريقااااة الأولى في تفعياااال الإمكانيااااات الداخليااااة ل
غير أنها طريقة جاد مكلفاة بسابب ماا تتطلباه العملياة مان  ،بغية خلق كفاءات جديدة...(  ، إلخبحث

 ،تحضايرا لبعاث مشاروع تطاويري أو إبتكااري...( إقتناءات متعاددة  ،تجهيزات خاصة)وسائل إضافية 

                                                           
 .12 .  ،نفا المرجع  33

34
 http://www.strategie-aims.com/events/conferences/13-xeme-conference-de-l-aims/communications/2454-une-

nouvelle-perspective-sur-le-developpement-de-competences-dans-les-industries-emergentes/download 
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تقييمهاا و  ،مراجعتهاا ،ات الجديادةيضاف إلى ذل  الأجل الطويل الذي تتطلباه عملياة إنتااج الكفااء
 .وضعها موضع التنفيذ

ملايااين  Microsoftكلااف شااركة  Windows 25و نشااير في هااذا الصاادد إلى أن ويناادوز 
 .بينما لا تكلفها الصيغ الجديدة أكثر من سعر قر  واحد ،الدولارات

 الإقتناء الخارجي  -2-2

التكنولوجيااااااات المتطاااااااوكرة و )لحاااااااالات الطريقااااااة الثانيااااااة أقااااااال كلفااااااة مااااااان الأولى إلا في بعااااااض ا
و تتمثاال في اقتناااء كفاااءات جدياادة لاادى مؤسسااات أخاارى أو هيئااات  ،(الصااناعات السااريعة التطااوكر

كماااا أن آجاااال وضاااعها موضاااع التنفياااذ   ،في شاااكل رخاااإ أو غيرهاااا... بحاااث أو مكاتاااب استشاااارية 
 .قصيرة نسبيا

 إكتساب الكفاءات بواسطة تقارب المؤسسات  -2-3

هااذه الطريقااة الأكثاار انتشااارا في الوقاات الااراهن لكونهااا أسااهل و أساارع وساايلة للوصااول إلى تعاادك 
علاى  ( Hamel, Mowery, Inksen )و قد أككد غير واحد مان المختصاين  ،الكفاءات الجديدة

 .(  35) دور التحالف الإستراتيجي كأداة فعالة تسما باكتساب الكفاءات الجديدة عن طريق التعلم

التحالفااااااات الإسااااااتراتيجية و التقاااااااربات : يف تقااااااارب المؤسسااااااات إلى صاااااانفينو وكاااااان تصاااااان
و يقصد بالتحالفات الإستراتيجية تجمكاع عادد مان المؤسساات المساتقلة بغارض إاااز مشاروع  ،النهائية

 .الوسائل و الموارد الضرورية ،معين أو نشاط خصوصي عبر تنسيق الكفاءات

                                                           
35  Nicolas Rolland , "L'apprentissage organisationnel dans les alliances stratégiques 
de PME . Une approche par le management de la connaissance". 5ème Congrès 
International Francophone sur la PME , Lille 2000. 
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فا ن مفهاوم التحااالف  ،...(  لاتماالإ ،الإدمااج) ياة و خلافاا لأشاكال التقاارب الأخارى النهائ
رغاام وجااود اتفاااق يااربط بينهااا لتحقيااق  ،شااريكة علااى اسااتقلاليتها –يرتكااز علااى اافظااة كاال منشااأة 

 .أهداف مشتركة

 ،و في كااال حاااالات التقاااارب و التحاااالف تتاااوافر إمكانياااات التعااااون و الاااتعلم ماااا باااين الشاااركاء
فاا ن العمليااة تتحااوكل إلى أداة ناجعاااة  ،لااي لتضاام شااركاء خااارجيينلاساايما عناادما تتجاااوز المسااتوى المح

 .لنقل المعارف و الكفاءات

الإرتقااء التادريجي  ONUDIو في هذا السياق تقتر  منظمة الأمم المتحدة للتنمياة الصاناعية 
و  ،في سلسلة القيمة عبر الإنطلاق في المراحل الأولية بعملياات بسايطة تتمثال في التركياب و التغلياف

ااحااا في ذلاا  و اكناات ماان حيااازة الكفاااءات اللازمااة امكانهااا عندئااذ أن  المؤسسااة مااتى مااا حقكقاات
اااه صاااوب عملياااات التصااانيع المعقااادة الاااتي تتطلاااب غالباااا تكنولوجياااات و إجاااراءات تصااانيع جاااد  تتوجك

ذل  تذكر الأونيدي النموذج المااليزي حياث ارتقات مؤسساات صاناعة أشاباه  لىو كمثال ع ،متطورة
سلسالة القيماة بواساطة الإنضاواء تحات شاركات كبايرة متعاددة  Semi – conducteursوصالات الم

 .(  36) الجنسيات بغية تحديث تجهيزاتها و اكتساب التكنولوجيات المتطوكرة على مستوى أوسع 

و مااان شاااأن هاااذه الطريقاااة أن تصااال بالمؤسساااة إلى مساااتوى عاااال في سلسااالة القيماااة كالإبتكاااار 
الجنوبية و مقاطعة شيوان توصكلت معظم المؤسساات المحلياة الكابرى إلى هاذا المساتوى ففي كوريا  ،مثلا

 .(37)المتقدكم بفضل احتكاكها الكبير بالمؤسسات المتعددة الجنسيات و تشجيعها للبحث و التطوير 

 

 
                                                           
36  ONUDI , Rapport sur le développement industriel  2002 / 2003 , p. 113 – 114. 
37 Op. Cit. , p. 114.    
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 تنمية الكفاءات الموجودة و الحفاظ  ليها  -3
Développement et protection des compétences existantes 

أهم وسيلة لتنمية الكفاءات و المعارف هو وضعها موضع التنفيذ و اكين كل الفااعلين المعنياين       
لأن هااذا التنفيااذ و النشاار يتيحااان إمكانيااة كباايرة لمعرفااة النقااائإ و العيااوب الااتي  ،ماان الوصااول إليهااا

تجاااوز ذلاا  و الإرتقاااء بهااا إلى تعتريهااا و بالتااالي البحااث ا بمشاااركة الجميااع ا عاان الحلااول الكفيلااة ب
 .مستويات عالية من التحسين و النماء

و يشااكل هااذا التطبيااق باادوره أداة تعلاام تنظيمااي حيااث تسااتفيد المنظمااة ماان تجاربهااا الخاصااة و 
و لكااي تحقااق التجااارب الغايااة التعليميااة يتوجااب علااى المنظمااة خلااق  ،تااتعلم ماان أخطائهااا و ااحاتهااا

ف و الخاابرات بفضاال مااا يساامى بالرةلااة أو الااتراكم و كااذا دعاام  و ترسااي  ديناميكيااة تراكميااة للمعااار 
 .لمقافة التقاسم كدعامة أساسية لنشر و نقل المعارف و الكفاءات

 التعلم من التجارب  -3-1

تتطلااب منهااا  ،تعااترض المؤسسااة في سااياق نشاااطاتها المختلفااة حااالات ماان التعقيااد و الغمااوض
الوقااائع الجدياادة و التعاااطي معهااا ماان منطلااق الفهاام الشااامل لأسااباب التراجااع إلى الااوراء لمحاولااة فهاام 

 .الإشكالات المطروحة و دراية شمة بعواقب الحلول المقترحة

لأن فهام حالاة  ،بمثل هذه العمليات المتكركرة يجري إلمراء رصيد المؤسسة مان المعاارف و الخابرات
 .ت المشابهة بفعالية أكبرمعينة هو بمثابة بناء اثل ذه  يسما بالتصرف في الحالا

و ينطباق ذلا  علاى المنظماة  ،و على هذا الأساس يتحوكل التعلم بالممارساة إلى تعلام للممارساة
غير أنه في حالة المنظماة يتطلاب ا كماا أككاد ذلا  غاير واحاد مان البااحثين ا عمال  ،و على الفرد أيضا

 ،يال نظماي للنشااطات المعنياةأي إجاراء تحل ،هندسي مسبق لأي نشاط يهدف إلى تطوير الكفااءات
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حتى يتسنى لمختلاف الفااعلين المعنياين مان الإحاطاة بالرهاانات و  ،تفاعلاتها و شروط إاازها ،تتابعها
 .( 38) الأهداف 

إن أهااااااااام ماااااااااا يهااااااااادد المنظماااااااااات التعليمياااااااااة و يحاااااااااول دون تطاااااااااوكر الكفااااااااااءات هاااااااااو برقرطاااااااااة 
Bureaucratisation تتجاذر فيهاا روتيناات مساتحكمةحيث بعاد سانوات مان إنشاائها  ،المنظمة، 

حينهااا تاابرز بيروقراطيااة أنماااط  ،و مياال اليقظااة الإبداعيااة إلى التناااقإ ،رفااض المراجعااة أو مناقشااة ا راء
 .التفكير و التسيير

مان Guy Pelletier & Claude Solar  (39  )و لتجناب الوقاوع في هاذه المحااذير يقاتر  
المميكاازة للمنظمااات الحريصااة علااى تطااوير و حفاا  و لملالمااة أنااواع ماان التوجهااات  Montréalجامعااة 

 :صيانة كفاءاتها و قدراتها التعليمية

 إن تنمياااة قااادرات الاااتعلم يفااارض علاااى المنظماااات الإعتنااااء بصااافة دائماااة : توقرّررل الت يرررير
و تساااتخدم لهاااذه الغاياااة مجموعاااة أدوات لجماااع    ،بمختلاااف مظااااهر التغياااير داخااال ايطهاااا

نهااا ماان إجااراء قااراءة أصاالية و ذات جااودة عاليااة للإشااارات و تفسااير المعلومااات الااتي اكك 
ات  .المنذرة بالتغيرك

 إن الحفااااظ علاااى قاادرات الاااتعلم تقتضاااي إعااادة النظااار باساااتمرار في المعاااايير و : المراجعررة
و هااو مااا يسااتوجب علااى المنظمااة وضااع  ،المقاااييا المسااتعملة و مراجعااة ماادى ااعتهااا

الراسااخة موضاع تسااؤل و مراجعاة بهادف مطابقتهااا  أطرهاا المرجعياة التقليدياة و الأفكاار
 .للمعطيات الجديدة

                                                           
38  René Tijou, " Quand l'entreprise crée de vraies situations d'apprentissage 
", in Apprendre autrement aujourd'hui , Cité des sciences et de l'industrie , 1999. 
39  L'organisation apprenante : Emergence d'un nouveau modèle de gestion 
de l'apprentissage , in Apprendre autrement aujourd'hui . 
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 إن ضمان تجنكد الجمياع و التازامهم بالاتعلم يقتضاي أن تكاون المؤسساة :  مراجعة القيادة
مااادارة مااان قبااال أشاااخا  ملتااازمين هااام أنفساااهم بالتكاااوين المتواصااال المساااتمر و يقبلاااون 

ة تجنكاب الأخطااء و المشااكل لا سايما في و يعترفاون باساتحال ،بمناقشة ا خارين لقاراراتهم
باااال يعتاااابرون الأخطاااااء فرصااااا ملائمااااة لااااتعلم  ،الوضااااعيات المتساااامة بالتغاااايرك و اللاتأكااااد

 .تنظيمي جديد

   رسملة الكفاءات و إنشاء ذاكرة المنظمة    -3-2

و يقصااااد بالرةلااااة  ،تعتاااابر هااااذه العمليااااة أحااااد أهاااام أدوات إدارة المعااااارف و تطااااوير الكفاااااءات
بواساطة عمال  ،لا  المعارف و الخابرات الإساتراتيجية انطلاقاا مان ممارساات أو حاالات معاشاةاستخ

 .للإمتلا  و لإعادة الإستعمال ،خصوصي يهدف إلى تحديد و استرجاع المعارف القابلة للتحويل

و هو ما  ،و تكمن المشكلة الأساسية في استكشاف المعارف و الخبرات الموجودة في المنظمة
لو : "إلى إطلاق كلمته الشهيرة Hewlett-Packard (HP) مدير عام شركة  Lew Plattدفع 
 "لأصبحت لملاث مرات أكثر ااعة  (HP)تعرف كل ما تعرفه   (HP)أن

"Si HP savait ce que HP sait, HP serait trois fois plus performant" 

تحدياد )رف المؤسساة استكشاف معاا"هي : الرةلة بقوله  Michel Grundsteinو يعركف 
معرفااة كيفيااة  ،الوصااول إليهااا و تحيينهااا ،القاادرة علااى حفظهااا ،و جعلهااا مرئيااة( Repérageمواقعهااا 

كلهاا مواضايع تشاغل الإهتماام في هاذه   ،وضعها في حالة تفاعل و تثمينها ،نشرها و حسن استعمالها
 . ( 40) " (رةلة معارف المؤسسة)و امعها كلها تحت عبارة  ،الوقت الراهن

                                                           
40  Grundstein M. , " Vers la capitalisation des connaissances de l'entreprise ", 
IIIA COMETT Tutorials, INSTN , Paris 15 – 16 Décembre 1994 . 
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إن رةلااة معااارف المؤسسااة هااي اعتبااار بعااض المعااارف المسااتعملة : و يضاايف في نفااا السااياق 
 . ( 41) أو المنتجة من طرف المؤسسة كمجموعة لمروات و الإستفادة منها في زيادة رأس المال 

كمااا يحبكااذ  La Formalisationأو صااياغة المعااارف و الكفاااءات )و تنطلااق عمليااة الرةلااة 
 :من مجموعة تساؤلات( هاالبعض تسميت

 كيف نتجنب تكرار نفا الخطأ    -
 كيف ننتقل من مجموعة تدابير علاجية إلى تدابير وقائية    -
كياااف ننشااا  ذاكااارة تنظيمياااة يساااتمر وجودهاااا بعاااد رحيااال الأفاااراد و انقضااااء الحاااالات الاااتي   -

 تشككل مصدرا لها  
 كيف نعرف كل ما نعرفه    -
 برات المؤسسة  كيف نرسم خرائط لمعارف و خ  -
 و نشر أي ش  لأي كان   ،كيف نتجنب تولميق أطنان المعلومات غير اللازمة  -
 كيف نتعلم ما لا نعرفه ا ن مما هو حيوي للمؤسسة    -

و علااى ضااوء الإجااابات المقترحااة عاان الأساائلة المااذكورة يااتم إحصاااء و جاارد المعااارف و الخاابرات 
 .متميكزةأو أصناف الموجودة في المؤسسة و تصنيفها إلى فئات 

و  ،نموذجاا خاصاا لرةلاة المعاارف و الكفااءات M. Grundsteinو في هاذا الساياق يقاتر  
 :هو عبارة عن سيرورة تتضمن أربع اطات أساسية كما يوضحه الشكل التالي

 

 

                                                           
41  Op. Cit . 
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 Grundsteinنموذج رةلة المعارف حسب : 4شكل 
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المعلومااات و الكفااااءات ، لاادائم للمعااارفو تعتاابر ذاكاارة المنظمااة التجساايد الماااادي الصااريا و ا
تقاةهااا و إعااادة إسااتعمالها ماان طاارف  ،الحاةااة و الإسااتراتيجية للمنظمااة بغيااة تسااهيل الوصااول إليهااا

 .(  42) أعضاء المنظمة في مهامهم الفردية و الجماعية 

 & .Barthelme – Trapp Fو في معرض تصنيفهما لمناهج تسيير المعارف ويكز الباحثان 
Vincent B.  ( 43) بين لملاث مجموعات من المناهج: 

  و تضااام مجماااوع الطااارق الاااتي تنااادرج ضااامن ماااا يسااامى بهندساااة المعاااارف و : منررراهج الرسملرررة
 .تصنيفها و تجهيزها للإستعمال اللاحق ،الهادفة إلى دمج المعارف في أدوات معلوماتية

  منرراهج الإدمرراج المتواصررل في الررذاكرة درردف العررودة إ  الخرربراتMéthodes de 
mémorisation continue pour retour d'expériences  : و ترتكااز علااى

و  ،التصريا العفوي عن المعاارف مان قبال الحاائزين عليهاا بالماوازاة ماع وضاعها موضاع التنفياذ
الحفاااظ علااى مااذكرات عاان "  :الهاادف ماان هااذه المناااهج بقولااه  D. Thévenotيعاارف 

 . ( 44) " تقنية و كتابات لو ئق تقتر  حلولا عملية على وقائع ،الأحداث و الإخفاقات
   المنرراهج الخرائطيررةLes démarches cartographiques  : يقصااد  اارائط المعااارف

و ترتكاااز  ،التمثيااال البيااااني و الوصااافي للمعاااارف بماااا يساااما بتحدياااد مواقعهاااا داخااال المنظماااة
 .عي إلى توضيا مضمونهامن دون الس" مخزونات المعارف"هذه المناهج عمليا على تسيير 

 
                                                           
42  Rose Dieng-Kuntz , Panorama : Méthodes et outils pour la gestion des 
connaissances , INRIA 2002 . 
43  Analyse comparée des méthodes de gestion des connaissances. Pour une 
approche managériale. 9ème Conférence AIMS 2001 . 
44  Thévenot D. , " Le partage des connaissances " , Editeur technique de 
documentation , Paris 1997 . 
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 نقل الكفاءات و حمايتها  -3-3
 Transmission et protection des compétences        

و  ،هااي الغايااة ماان الرةلااة، نقاال الكفاااءات و نشاارها بااين أفااراد المنظمااة و العماال علااى حفظهااا
 .تشككل مستوى عال من الرقي الفكري و الثقافي لدى أعضاء المنظمة 

و اكااااين ( و ئااااق و برمجيااااات: نشاااار الكتااااابات)النقاااال بواسااااطة دوران المعلومااااات  و يااااتم هااااذا
 .أعضاء المنظمة من الوصول إلى مصادر المعلومات

أن ماا يتباادر للاذهن للوهلاة الأولى هاو التعاارض باين  Jean – Yves BRUCKو يلاحا  
ين يفااتا أمااامهم باب النقاال و الحمايااة علااى اعتبااار أن نقاال كفاااءات معينااة لأحااد أو بعااض المسااتخدم

إضااافة إلى أن انتشااار المعلومااات و  ،"الساارية"الوصااول إلى المعلومااات بمااا فيهااا تلاا  المصاانكفة في خانااة 
باساااتثناء إياااداع براعاااات  ،و هاااو ماااا يتناااالح و هااادف الحماياااة ،المعاااارف يعرضاااها للتسااارب و التحويااال

المؤسسااات إلى البحااث عاان أنظمااة و هااو مااا دفااع  ،الإخااتراع الااتي لا تنطبااق عليهااا الملاحظااة السااابقة
 . ( 45) صعبة الإختراق توفكق بين هدفي النقل و الحماية 

ة تنافساااية فعلياااة و ينااادرج ضااامن ياااز و علياااه ف ناااه مااان الضاااروري حماياااة كااال ماااا وااانا المؤسساااة م
كماا أن نقال مثال هاذا الناوع مان المعاارف و الخابرات ينبغاي أن ياتم بشاكل   ،الكفاءات الخصوصاية لهاا

 .ضبط و ضمن شروط السريةمنظم و من

 

 

                                                           
45  Bruck J.Y. , " Le management des connaissances. Mettre en œuvre un 
projet de Knowledge Management ", éd. d'Organisation, 1999 , p. 129. 
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 المبحث الثالث

 تقييم الكفاءات و الإ تراف دا
Evaluation et validation des compétences 

حياث تعترضاه مجموعاة مان  الفصال،وثل هذا المحور أصعب المحاور التي تعرضنا لها في لمنايا هاذا 
و ماارد ذلاا  إلى انعاادام معااايير  ،نهالتصااوكرات بشااأ تباااين الصااعوبات المنهجيااة و التقنيااة بالإضااافة إلى

و إلى التباااين الكبااير بااين أنااواع الكفاااءات ممااا يحااول دون الإتفاااق  ،قياااس متفااق عليهااا في هااذا الإطااار
 .التقييمو معايير و أخيرا إلى تعدد أنظمة  ،على منهجية تقييم و تصديق موحكدة

وضااوع تقيااايم الكفااااءات و و تجاادر الإشاااارة في هااذا الصااادد إلى أن معظااام الااذين تعرضاااوا إلى م
بيااد أن لكاال  ،حاتى غاادا منحصاارا في هاذا النطاااق ،تصاديقها و الإعااتراف بهااا تنااولوه في بعااده الفااردي

 .من الكفاءات الفردية و الكفاءات التنظيمية مناهجها و وسائلها الخاصة في ذل 

قياااايم و عليااااه نقااااتر  طاااار  هااااذا الموضااااوع في بعااااده التنظيمااااي ماااان خاااالال التعاااارض إلى ماهيااااة ت
 (.2)و أخيرا أنظمة التقييم و المصادقة المعيارية (  9)ماهية الإعتراف بها  ،(0)الكفاءات التنظيمية 

 تقييم الكفاءات التنظيمية -1
 Evaluation des compétences organisationnelles  

و  ،ل و فكاارة التصاانيف تبعااا لااذ ،الموقااع بالنساابة لمعيااار مرجعاايو  ،يثااير التقياايم فكاارة القياااس
هو الوقوف على ما يفركق باين فارد  و آخار : "تقييم الكفاءات بقوله  Gérard Vergnaudيعركف 

مااااا يفااااركق بااااين مجموعااااة متلاحمااااة و عمليااااة و أخاااارى و مااااا يفااااركق بااااين مؤسسااااة و  ،في منصااااب عماااال
 .( 46) " منافسيها

                                                           
46  Vergnaud G., " A propos de la compétence ", Le Monde du 20/12/1995. 



 
 

[53] 
 

اءات أو عان و يرى بعض المهتمين بهذا الموضاوع أناه مان غاير الممكان الحاديث عان تقيايم الكفا
 .(  47) بل كل ما وكن فعله في هذا السياق هو الإعتراف بالكفاءات  ،قياسها كمكيا

موجاااود بالضااارورة في المؤسساااة و  ،ساااماو ماااع ذلااا  فااا ن التقيااايم بأي صااايغة كاااان و تحااات أي 
 :و ينصب التقييم خصوصا على ،خارج نطاقها

 ؛القدرات الكامنة للمؤسسة .0
 ؛نتائج و ااعات المؤسسة .9
 .ل و تحديد موقع المؤسسة في قطاع النشاطتحلي .2

 تقييم القدرات الكامنة للمؤسسة -1-1
Evaluation du potentiel de l'entreprise                                                 

سواء أكانت في شاكل ماوارد  ،اثل القدرات الكامنة و المعدكة لمواجهة المستجدات المستقبلية  
 .اثل أحد الرهانات الإستراتيجية المرتبطة بتقييم الكفاءات ،رد غير ماديةمادية أو موا

مااان غماااوض كماااا تلاحظاااه  Le potentielو بالااارغم مماااا يعاااتري مفهاااوم القااادرات الكامناااة 
Sandra Michel  إلا أننااا لا  ،إذا كااان الجميااع يتفقااون حااول ماهيااة القاادرات الكامنااة: "في قولهااا

القاادرات الكامنااة هااي في حقيقااة "و تضاايف بأن  ،( 48) " سااه و لا تسااييرهنسااتطيع لا تعريفااه و لا قيا
 . ( 49) " إحتمال و خطر يصعب قياسه ،الأمر حكم مسبق

بالاارغم ماان ذلاا  فاا ن هااذه القاادرات تعتاابر بمثابااة الركااائز الااتي تسااتند عليهااا المؤسسااة في تحديااد 
 :توجكب إجراء عمليتين متكاملتينو لتحقيق ذل  ي ،توجهاتها المستقبلية و خياراتها الإستراتيجية

                                                           
47  CNPF , Op. Cit. , Tome 6, P. 15. 
48  Michel S., Peut-on gérer les motivations ? , PUF 1989. 
49  Op. Cit. 
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  دراسة الوضعية الراهناةEtat des lieux  : مان خالال جماع البياانات و المعلوماات
 Capitalاللازماااااة لتحدياااااد راس ماااااال المؤسساااااة مااااان الكفااااااءات و الخااااابرات 

compétences و  ،عااابر مختلاااف التجاااارب الناجحااااة و الفاشااالة المتراكماااة لااااديها
 .كنها من مواجهة المستجدات بفعالية أكبر تأسيا قدرة شاملة للتدخل ا

  توصاايف الحلااولPronostic  : تحديااد رأس ماااال الكفاااءات ينبغااي أن يسااااهم في
باارغم مااا  ،التوقكااع المسااتقبلي ماان خاالال توصاايف الحلااول و التاادابير التطوكريااة الممكنااة

" النائماة"و بمعانى آخار يفاترض إمكانياة تجنياد الكفااءات  ،يكتنف ذلا  مان مخااطر
 . سياقات معيكنة و في مهام مختلفة في

 تقييم النتائج و النجا ات -1-2
 Evaluation des résultats et des performances     

 ،ذكارنا فيمااا ساابق أن الكفااءات لا تتجلااى إلا ماان خاالال نتاائج و ااعااات النشاااطات المنجاازة
حكااام علاااى "اااا  Le Boterfعلاااى حاااد قاااول  ا و علياااه فااا ن تقيااايم الكفااااءات بهاااذا المنظاااور هاااو

و  ،و يقصااد بااذل  أنناا نقاادكر أن النشاااط حقاق نتااائج إيجابيااة بسابب وجااود الكفاااءات ،(50)"الفعالياة
: في حالاااة المعاااايير الكمياااة)ينجااار عااان ذلااا  ضااارورة تحدياااد معاااايير و مؤشااارات  بتاااة تساااما بالقيااااس 

درجااة : ة المعااايير النوعيااةفي حالاا)أو التقياايم ...( ارتفاااع رقاام الأعمااال  ،اقتصاااد المااواد الأوليااة ،ا جااال
 ...(.اداذ المبادرات  ،هم للمؤسسةؤ ولا ،رضا الزبائن

غاااير أنااه الاااق  ،يرتكااز هااذا الااانمط ماان التقيااايم علااى نتااائج ملموساااة ممااا يعطياااه مصااداقية أكاابر
و الواقااع أن هنااا  عواماال خارجيااة كثاايرة تساااهم في  ،علاقااة ميكانيكيااة بااين النجاعااات و الكفاااءات

                                                           
50  Le Boterf G. , " De la compétence à la navigation professionnelle ", éd. 
D'organisation Paris, 1997. 
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إلى  "تطااوير الكفاااءات و تنميااة المااوارد البشاارية"كتابنااا و قااد تطركقنااا في  ، ( 51) نتااائج الحصااول علااى ال
 .(52) هذا الموضوع بمزيد من التفصيل

 تحليل و تحديد موقل المؤسسة في قطاع النشاط  -1-3
Analyse et identification du positionnement de l'entreprise dans le secteur 
d'activité 

موقاااع المؤسساااة في القطااااع مقارناااة بالمنافساااين الأساسااايين عااان قااادرات المؤسساااة و مااادى ينبكااا  
ماان حيااث )فكلمااا كاناات المؤسسااة تتمتااع امكانيااات جيكاادة  ،ساايةتأهلهااا لخااوض غمااار المعركااة التناف

مان  ،كلماا كانات حصاتها في الساوق هاماة و موقعهاا التنافساي ملائماا( الماوارد و لا سايما الكفااءات
 .ا  من أهمية العوامل الخارجية بطبيعة الحالدون الإنتق

بعضاها منهجياة تحليال اعتماد  ،و في هذا السياق وردت عدة مقاربات لتحليل الموقع التنافساي
 .أو مقارنة أداء المؤسسة بأداء منافسيها المقارنة المرجعيةالحقائب و أخرى منهجية 

ظهاارت في :  d'activités Modèles des portefeuilles نمرراذج حقائررب النشرراطات .0
مطلااع الساابعينات نتيجااة لمبالغااة المؤسسااات في انتهاااج اسااتراتيجيات التنويااع ممااا جعاال معظمهااا 

و تهاادف هااذه النماااذج إلى الإحاطااة الجيكاادة باادورة حياااة مختلااف  ،يواجااه مشاااكل تساايير التنااوكع
 :النشاطات و اقترا  توجهات استراتيجية تضمن في نفا الوقت 

   ؛اشئة و النشاطات في طور التراجعبين النشاطات النأحسن توازن ممكن 
  أكبر توليد ممكن لرربا  داخل المؤسسة. 

                                                           
51  CNPF, op. cit. , Tome 6, p. 17. 

52
 .902-904،   (الفصل الثاني من القسم الثاني ) المطلب الخا  بالكفاءات و النجاعة   
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  positionnement اوقاعو ما يعنينا في هذه النماذج بالخصو  هو اعتمادهاا كلهاا علاى  
 :المؤسسة أو نشاطاتها في القطاع كوسيلة لتحديد التوجهات الإستراتيجية

  نمااوذجB.C.G. ( سااطن الإستشاااريةمجموعااة بو)   يقااتر  منهجيااة تتضاامن عمومااا لماالاث
 :مراحل

  تحديد الأجزاء الإستراتيجية -
      Détermination des segments stratégiques 

 المنشأة في الأجزاء اوقع -
     Positionnement de la firme sur les segments 

 صياغة الإستراتيجية المترتبة عن ذل   -
Formulation de la stratégie qui en résulte     

يساعى النمااوذج إلى تقادير الوضااعية التنافساية للمؤسسااة ( التموقااع)و ضامن المرحلااة الثانياة 
ة أو الإجحااف مقارناة بالمنافساة عابر تحليال ز في مختلف الأجزاء مان خالال تحدياد أهمياة الميا

 (.الإقتصاد السلمي)اليف على التك( بفعل التعلم و الإعتياد ) منحنى الخبرة التي تؤلمر 

و يتحااادد بالتاااالي موقاااع المنشاااأة في مختلاااف الأجااازاء علاااى أسااااس أهمياااة كااال جااازء بالنسااابة 
 .و الموقع التنافسي للمنشأة في الجزء الإستراتيجي( يعبرك عنه بنسبة نمو النشاط)للمؤسسة 

  نموذجMc Kinsey  : على غرار النموذج السابق الاذي اقتابا مناهMc Kinsey  ره اااو
تتضاااامن مراحاااال التحلياااال في هااااذا النمااااوذج تحديااااد موقااااع المنشااااأة في قطاعااااات  ،الكاااابرى

و الطريقاة  ،و ذلا  مان خالال تقيايم إمكانياات المؤسساة ،.D.A.Sالنشاط الإساتراتيجية 
بحيااث تحاادكد العواماال الأساسااية للنجااا  في   Ansoffالمسااتعملة هنااا أشاابه مااا تكااون بطريقااة 

 .صر القوة و الضعف لدى المؤسسةعناكل قطاع نشاط ثم تقارن ب
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و ماان خاالال تحديااد الأهميااة الإسااتراتيجية للنشاااط و إمكانيااات المؤسسااة يااتم تحديااد موقااع 
كااال منطقاااة تشاااككل )ج  ،ب  ،المؤسساااة ضااامن شااابكة تحليااال ايكاااز باااين لمااالاث منااااطق  أ 

 (.خيارا استراتيجيا متميكزا

و   ،لى هذا النموذج بشكل مختصرإ فيما سبقتطرقنا :  Benchmarking المقارنة المرجعية .9
 : ( 53) نضيف هنا فقط أن المقارنة في إطار تقييم الأداء التنافسي تأخذ عدة أشكال 

   المصاااالح  ،الورشاااات ،تاااتم المقارناااة باااين مختلاااف الوحااادات: ةالداخليااا المقارناااة المرجعياااة ...
 الاااى إلمرهاااتحااادد عيو  ،التابعاااة لااانفا المؤسساااة أو باااين مؤسساااات شبعاااة لااانفا المجموعاااة

 . Positionnement interneداخلي الموقع الت
 التقيايم التنافساي: قاارناتضمن هذا الشاكل ناوعين مان المو يت: ةالخارجي المقارنة المرجعية، 

و يعتماد غالباا علاى دراساات منجازة مان  ،و تتم باين مؤسساات ااارس نشااطات متشاابهة
الإدارات؛ و التقياااايم الأصاااالي أو  ،المنظمااااات المهنيااااة ،قباااال أطااااراف ااياااادة كالإستشاااااريين

الوظيفي يقارن فيه بين مؤسسات مان قطاعاات نشااط مختلفاة غاير أنهاا قاد تواجاه مشااكل 
 .متشابهة 

 ،قطااع النشااطفي و من خلال هذه المقاارنات وكنناا تحدياد موقاع المؤسساة في الساوق أو 
لا سااايما و أن  ،مماااا يعطاااي صاااورة و لاااو جزئياااة عااان قااادرات المؤسساااة و إمكانياتهاااا الخلاقاااة
بال أصابحت  ،عامل التميياز باين مؤسساة و أخارى   يعاد الياوم منحصارا في قادراتها المادياة

 ...للكفاءات و المعارف مكانة هامة في هذا التمييز و التموقع 

     Validation et certification des compétencesالإ رتراف بالكفراءات  -2
و إصادار شاهادات  La Validationعملياتي المصاادقة عليهاا  يتضمكن الإعتراف بالكفاءات         

                                                           
53  Brilman J., " L'entreprise réinventée " , p. 210 
     Hamadouche A., " Méthodes et outils d'analyse stratégique ", p. 91. 
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لتقيايم  ،في إطاار مرجعياة اادكدة ،و يقصاد بالمصاادقة مانا قيماة معيكناة ،La Certificationا بشاأنه
و تتجاااوز منهجيااة المصااادقة زماان و مكااان و موضااوع  ،( 54) أو تقاادير  ك إاااازه  صااو  الكفاااءات 

إلا أنهااا تظاال عبااارة عاان إعااتراف فعلااي  ، للتقييمااات بعاادا أكثاار عموميااةو ااانا بالتااالي ،التقياايم المعاا 
Reconnaissance de fait. 

 : و لضمان ااعة المصادقة و مصداقيتها ينبغي توافر لملالمة شروط على الأقل

 وجود مرجعية تتجاوز الإطار ا ني للنشاط الملاح ؛ 
 المعنيين؛ تحديد قواعد لعبة  بتة و معترف بها من طرف الفاعلين 
 الإعتماد على هيئات و فاعلين مستقلين يضمنون الموضوعية. 

شهادات تعترف بحيازة المؤسساة لكفااءات معيكناة فيقصاد بهاا مانا ( أو استصدار ) أما إصدار 
 ،يولماق و يرسكام حياازة الكفااءة ،يؤكاد( في شاكل شاهادة أو أي ولميقاة أخارى)إعتراف رةي أو قاانوني 
و يتااولى إصادار هااذه الشااهادات  ،الإجاراءات لمتطلبااات اادكدة بموجااب معااييرو مطابقاة المنتوجااات و 

 .هيئات مخولة رةيا 

 أنظمة التقييم و المصادقة المعيارية  -3
Systèmes d'évaluation et de validation normative              

لساياق التنافساي باين شاتداد حادكة ااتعدكدت أنظمة تقييم الكفاءات و المصادقة المعيارية نتيجاة 
و قااد ظهاارت عاادة مؤسسااات  ،المؤسسااات و السااعي إلى تحقيااق التفااوكق مقارنااة بالمؤسسااات المنافسااة

نااااورد فيمااااا يلااااي أهاااام هااااذه  ،تقااااتر  أنظمااااة و ضااااوابط مرجعيااااة خاصااااة لتقياااايم و تصاااانيف المؤسسااااات
 :الأنظمة

                                                           
54  CNPF, op. cit. , Tome 6 , p. 7. 
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  Olivier Wightنظام  -3-1

في  Olivier Wightماال إساام مؤسسااها دصكصاات شااركة الإستشاااريين الأمااريكيين الااتي تح
ثم اهتمات  ، Systèmes de planning MRP & MRP IIبداياة الأمار في أنظماة التخطايط 

 Exceptionalالااااتي طوكرتهااااا إلى الجااااودة الإسااااتثنائية  TQMبعااااد ذلاااا  ادارة الجااااودة الشاااااملة 
Quality،  و إلى التفاااوكق في التصااانيعManufacturing Excellence لى المسااااتوى و أخااايرا إ

مدمجااااة في تقييمهااااا لنجاعااااات تساااايير  ،World Class Manufacturingالعااااالمي للتصاااانيع 
 , Concurrent Engineering , Empowerment: المؤسساات كال التقنياات الجديادة 

JAT  وISO 9000 . 

و يضاام  ،أ ا ب ا ج ا د : لى أربعااة أقسااام المؤسسااات إ Olivier Wightيصاانكف نظااام 
أو القسم العالمي كل التقنيات الحديثة التي يتوجكاب علاى المؤسساات إعتمادهاا  "Classe "Aالقسم أ 

 .و التحكم فيها

تساما لهاذه الأخايرة بمعرفاة ماا إذا  Check – listيتم تقييم المؤسسات بموجاب لائحاة أسائلة 
علااى إلماار هااذا و ااانا  ،قريبااا منااه أو بعياادا عنااه ،كااان تنظيمهااا و نظامهااا التسااييري ماان القساام العااالمي

 .التقييم شهادات لمؤسسات القسم العالمي

الحصاول علاى ( لاسيما في قطاع صاناعة السايارات)و تلزم بعض الشركات مورديها الأساسيين 
 ."ب"أو على الأقل القسم " أ"لقسم شهادات ا

خمسااة ( الجياال الرابااع) 0222ساانة  Olivier Wightو تضاام لائحااة الأساائلة الااتي نشاارها 
 :فصول 

 مسار التخطيط الإستراتيجي .  0
 المسار المتعلق بالأشخا  و الفرق.  9
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 مسار الجودة الشاملة و التحسين المستمر.  2
 مسار تطوير منتوجات جديدة.  4
 .مسار التخطيط و الرقابة .  5

  Malcolm Baldrige National Quality Awardنظام  -3-2

مؤسسااااات الخاااادمات و المؤسسااااات  ،جيااااةلمكافااااأة المؤسسااااات الإنتا Baldrigeااااانا جااااائزة 
و وكااان إخضااااع  ،مجااااناكماااا تاااوفكر للمؤسساااات دلائااال و لاااوائا التقيااايم الاااذاتي   ،المتوساااطة و الصاااغيرة

 . لجائزةإذا رغبت هي في الترشا لا ،Baldrigeالمؤسسة لتقييم ممتح  

دكدة و يقاتر  كال صانف معاايير اا ،سبعة أصناف مان النجاعاات Baldrigeو تتضمكن قائمة 
 :و موازنتها و كيفية تنقيطها

 قائمة المعايير التقييمية 
Malcolm Baldrige National Quality Award 1994  

ة ) القيادة  0.0  نقطة 25( .......................... قدرة تدريب الإطارات المسيرك
ة .0. 0  عمليات تدريب الإطارات المسيرك

 الجودةالإدارة من أجل  .9. 0                 
 المسؤولية اتجاه الجمهور و مواطنة المؤسسة. 2 .0

 نقطة   15............................................ المعلومات و التحليل  0.9
 سعة و إدارة المعلومات و المعطيات المتعلقة بالجودة و النجاعات. 0 .9
 فسيالمقارنات بالمنافسة و تقييم الأداء التنا. 9. 9                 
 تحليل و استعمال البيانات على مستوى المؤسسة. 2. 9                 

 نقطة 90................... ................التخطيط الإستراتيجي للجودة  0.2
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 سيرورة التخطيط الإستراتيجي للجودة و النجاعات. 0 .2
 مخططات الجودة و مخططات النجاعات. 9. 2                 

 نقطة 050.................................. دارة الموارد البشرية تطوير و إ 0.4
 دطيط و إدارة الموارد البشرية. 0 .4
 إقحام المستخدمين . 9. 4
 التكوين العام و المه  للمستخدمين. 2. 4
 التطوير و الإعتراف باستحقاقات المستخدمين. 4. 4
 رفاهية و رضا المستخدمين. 5. 4

 نقطة 040.............................................ة المسارات إدارة جود  0.5
 تصميم و تسويق منتوجات و خدمات ذات جودة. 0. 5          
 مسارات الإنتاج و مسارات التوزيع: إدارة المسارات . 9. 5          
 دعممسارات القطاع الثالث و مسارات خدمات ال: إدارة المسارات . 2. 5          
 نوعية الموردين. 4. 5          
 تقييم الجودة. 5. 5          

 نقطة 090.............................النتائج العملية و النتائج في مجال الجودة   0.9
 النتائج المتعلقة هودة المنتوجات و الخدمات . 0. 9        
 النتائج العملية للمؤسسة. 9. 9        
 نتائج القطاع الثالث و الدعم. 2. 9        
 النتائج المتعلقة بنوعية الموردين. 4. 9        

 نقطة 200...........................................توجيه و إرضاء الزبون   0.1
 الحالية و المستقبلية: رغبات الزبائن . 0. 1       
 دارة العلاقات مع الزبائنإ. 9. 1       
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 الإلتزام اتجاه الزبائن .2. 1       
 تحديد رضا الزبون. 4. 1       
 النتائج المتعلقة برضا الزبون . 5. 1       
 مقارنات رضا الزبون . 9. 1       

  0000..............................................مجموع النقاط                

 النموذج الأوربي للإدارة بالجودة الشاملة  -3-3
Le modèle européen de management par la qualité totale (EFQM)       

لمضاااامون و كيفيااااات إطااااارا تقييميااااا اتلااااف عاااان سااااابقيه ماااان حيااااث ا EFQMيقااااتر  نظااااام  
إلا أناااه علاااى المؤسساااة أن تتبااانى بنفساااها مؤشاااراتها  ،و رغااام وجاااود قائماااة مؤشااارات مرجعياااة، التنقااايط

 .على ضوء الإطار الشامل للنموذجالخاصة و نظامها للتقييم الذاتي 

المسااارات هاااي عبااارة عاان وساااائل تسااما للمنظماااة : و يرتكااز هااذا النماااوذج علااى مباادإ بسااايط
 .ببذل و تنفيذ كفاءات مستخدميها لتحقيق النتائج المرغوب فيها

و يتضاامن الإطااار المرجعااي تسااعة معااايير أساسااية يجااري التقياايم الااذاتي الشااامل علااى أساسااها و 
 : لتالي إلى إعداد مخطط التحسين الملائم التوصل با

 % ( 50) العوامل 
 % 00القيادة   -
 % 2تسيير المستخدمين   -
 % 9السياسة و الإستراتيجية   -
 % 2الموارد   -
 % 04المسارات   -
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 % ( 50) النتائج  
 % 2رضا المستخدمين   -
 % 90رضا الزبائن   -
 % 9الإندماج في الحياة المجتمعية   -
 % 05النتائج العملية   -

و بالإضاااافة إلى ماااا ذكااارنا مااان أنظماااة توجاااد علاااى السااااحة العالمياااة عااادكة أنظماااة تشاااكل أطااارا 
و قااد رتكااب المعهااد الفرنسااي للجااودة و الإدارة  ،مرجعيااة للتقياايم و الإعااتراف بالكفاااءات و المطابقااات

 :لى الوقت اللازم لبلود مستوياتهاهذه الأنظمة بالنظر إ

 ؛شهرا 09حوالي : ISO 9002مستوى  -
 ؛سنتين: ISO 9001مستوى  -
 ؛أربع سنوات: الجائزة الفرنسية للجودة  -
 ؛ست سنوات:  EFQMأو  Baldrigeجائزة  -
 .ثماني سنوات أو أكثر: Demingشهادة  -
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 الفصل الثالث

 الأدوات العملية و التقنية لتسيير و تطوير الكفاءات
Les outils opérationnels et techniques de gestion et 

de développement des compétences 
و التطااااور الكبااااير الااااذي  ،الكفاااااءات و المعااااارف ماااان جهااااة ،أدكى الإهتمااااام الشااااديد بالخاااابرات

إلى ظهااااور مناااااهج و أدوات كثاااايرة لتساااايير و تطااااوير  ،تشااااهده تكنولوجيااااا المعلومااااات ماااان جهااااة  نيااااة
 .الكفاءات

مختلاااف التجاااارب و المباااادرات الاااتي خاضاااتها العدياااد مااان المؤسساااات إلى تطاااوير فقاااد سااااهمت 
و نمااو تكنولوجيااات  Systèmes à base de connaissancesالأنظماة المرتكاازة علااى المعااارف 

 .كاء الإصطناعي بشكل منقطع النظيرالذ 

 & Barthelme-Trappعمااالا بتصااانيف  ج،نناااا تقسااايم هاااذه الأدوات و المنااااهو وك
Vincent ،   و المنااهج و الأدوات المتعلقاة بالإدماااج  ،(الأول بحااثالم)إلى المنااهج المتعلقاة بالرةلاة

 حااااثالمب)و أخاااايرا مناااااهج و أدوات إعااااداد الخاااارائط المعرفيااااة ( الثاااااني حااااثالمب)المتواصاااال في الااااذاكرة 
 (.الثالث
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 المبحث الأول

 الأدوات و المناهج المتعلقة برسملة الكفاءات و المعارف
Outils et démarches de capitalisation  
des compétences et des connaissances 

و الثانيااة تنسااب  Grundsteinالأولى ماان ابتكاار  :المنتاين نساتعرض في هااذا الساياق طااريقتين
 . J.L. Ermineإلى فريق 

 لرسملة المعارف و الكفاءات CORPUSطريقة  -1
La méthode CORPUS de capitalisation des connaissances et des 
compétences       

إلى الأوجاااااه  (اكتسااااااب و تطاااااوير الكفااااااءات لااااادى حاااااديثنا عااااان)الفصااااال الساااااابق تطركقناااااا في 
 Laو تتعلااق هااذه الطريقااة بالوجاه الأول   ،Grundsteinالمختلفاة لنمااوذج رةلااة المعااارف حساب 

1ère facette  ف و الكفاءاتالمتمثلة في استكشاف و تحديد مواقع المعار. 

إلى تحديد الكفاءات و المعارف الإساتراتيجية في المنظماة كخطاوة  CORPUSتهدف طريقة 
و تاااؤدي بالخصاااو  إلى  ،"التوجياااه بالمشااااكل"و تعتماااد هاااذه الطريقاااة علاااى مبااادأ  ،أولى نحاااو رةلتهاااا

 و ذلااا  مااان خااالال التسااااؤلات ،تحدياااد المشااااكل و توضااايا الإحتياجاااات مااان المعاااارف و الكفااااءات
هااال المشاااكلة مطروحاااة بصاااورة جيكااادة   هااال الأهاااداف اااادكدة بوضاااو    ماااا هاااي المعاااارف و : التالياااة

الكفاءات الواجب رةلتها  من يحوز هاذه المعاارف و الكفااءات  في أي موضاع  في أي شاكل  مان 
 ...يستعمل هذه المعارف و الكفاءات  متى  كيف  ما هي الرهانات و المخاطر المرتبطة بها 
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لمااااالاث مراحااااال تشاااااكل في مجملهاااااا دراساااااة أولياااااة للملاءماااااة  CORPUSن طريقاااااة و تتضاااامك 
Etude préliminaire d'opportunité،  تهااتم مباشاارة بالمسااارات الإنتاجيااة و تتااوكج بتصااميم

 :هذه المراحل هي ،التوجكهات الإستراتيجية للمؤسسة

  تحديد المسارات الحساسة : المرحلة الأولى 

 .و كذا المسارات التي ستكون موضوع تحليل معمكق تسما بتحديد مجال التدخل

  اييز المشاكل الحاةة: المرحلة الثانية 

تاااااؤدي إلى ايياااااز المشااااااكل الاااااتي تعياااااق بعاااااض النشااااااطات الاااااتي تسااااااهم في المساااااارات 
 . Activités critiquesو تسمكى لذل  بالنشاطات الحرجة  ،الحساسة

  الإستراتيجية  حصر الكفاءات و المعارف: المرحلة الثالثة 

موقعاااة و توصااايف المعاااارف و الكفااااءات الواجاااب  وتهااادف هاااذه المرحلاااة إلى تحدياااد 
 .رةلتها
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 CORPUS المراحل الثلاث لطريقة: 5شكل 

 
Source : Grundstein M., Vers la capitalisation des connaissances de l'entreprise , 1994 . 

 منهجية نظام إدارة المعارف  -2
Methodology for Knowledge management system ( MKMS) 

و  ك تطويرهاا في اافظااة  Bordeauxو فريقاه هامعااة  J.L. Ermine 0292إبتكرهاا سانة        
 ,CEA, EDF )و اسااتعملت هااذه الطريقااة ماان طاارف عاادة منظمااات  ،CEAالطاقااة النوويااة 

INRS, La Poste …)   . 

 :إلى تحقيق MKMSتهدف طريقة 

  رةلاااة معاااارف الخااابراء علاااى وشااا  التقاعاااد أو الفااارق المتخصصاااة و المتنقلاااة إلى جبهاااة
 .أخرى

  أو الو ئق / هيكلة مجموعات المعلومات و. 
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  إدمااااج الخااابرات في إجاااراءات التصااانيع  أو في مساااارات المؤسساااة لتحساااين إنتاجيتهاااا و
 .قدرتها التنافسية

  كتااب،  وسااائط متعااددة)أدوات متعاادكدة نشاار المعااارف الااتي يحوزهااا أحساان الخاابراء عاابر، 
 ...(.تكوين 

و تقااتر  لاااذل   ،و تناادمج هاااذه الطريقااة في مجماااوع ساايرورة إدارة المعاااارف و تطااوير الكفااااءات
 J.L. Ermineو قاد صااد هاذا الإنادماج الشاامل  ،نماذج و مناهج جديادة مماا يجعلهاا أداة إبتكارياة

 .La Margueriteفي شكل نموذج أةاه زهرة الربيع 

 J.L. Ermineنموذج زهرة الربيع لا : 6شكل 

 
بتادفقات المعاارف و الكفااءات ضامن ( كماا يتضاا مان الشاكل)يهتم هذا النموذج خصوصاا 

لااذل  ايااال  ،دمااج الكفاااءات أو خلااق أخاارى جدياادة ،(الاانظم الفرعيااة)نظااام كلااي متفاعاال الأجاازاء 
 Artefactرض تحليااااال إلى تنااااااول تعقيااااادات نظاااااام المعاااااارف باساااااتعمال عاااااا MKMSطريقاااااة 
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d'analyse  يساميهJ. De Rosnay  بالمعايناةLe Macroscope،  و عاابر دمااج لملالمااة عناصاار
 .الهيكل و التطوكر ،الوظيفة: تقليدية للتحليل النظمي

 المبحث الثاني

 أدوات و مناهج الإدماج المتواصل في الذاكرة
Outils et méthodes de mémorisation continue 

و  ،Rose Dieng (0)دورة حياااة ذاكاارة المؤسسااة كمااا صاااغها  بحااثذا المنسااتعرض في هاا
 ( .2)و أخيرا أنظمة التسيير المعلوماتية REX (9 )طريقة استذكار الخبرات 

      Cycle de vie de la mémoire d'entrepriseدورة حياة ذاكرة المؤسسرة  -1
 :و إااز ذاكرة المؤسسةطريقة تتضمكن خما مراحل لتصميم  Rose Diengيقتر       

 تحديد الإحتياجات.  0
 (داخل و ما بين المؤسسات ) نماذج المؤسسات  .أ 
 التفاعل  ،النشاط ،المهام ،نماذج المنظمات .ب 
 .و مركزة على المستعملين المعنيين( السيناريوهات)مقارنة موجهة بالمحاكاة  .ج 

 البناء.  9
 قاعدة الخبرات ،خريطة الكفاءات .أ 
 بوابة المؤسسة ،ام متعدد الوسائطنظ ،ذاكرة و ئقية .ب 
 كتاب المعارف،قاعدة المعارف .ج 
 نظام مساعد لاداذ القرار .د 
 .مجموعة البرمجيات .ه 
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 النشر و الإستعمال.  2
 الندوات و الملتقيات .أ 
 موزع الو ئق أو المعارف على الأنترانت .ب 
 .التفكير إنطلاقا من حالات واقعية ،التعلم .ج 

 التقييم.  4
 ي للمؤسسةتقييم رأس المال الفكر  .أ 
 المعايير التقنية/ معايير المنفعة و القابلية للإستعمال  .ب 
 .المعنيين / تقييم موجه بالمحاكاة و مركز على المستعملين  .ج 

 التطوير.  5
 التعديل الديناميكي و المنسجم للذاكرة .أ 
وجهاااات نظااار جديااادة و اساااتراتيجيات جديااادة / تكيياااف الاااذاكرة ماااع ساااياقات جديااادة  .ب 

 للمؤسسة 
 .لإرادي للمعارف المتلاشية أو غير اللازمةالإهمال ا .ج 

 الخبرات ( أو استذكار ) طريقة استرجاع  -2
Méthode REX ( Retours d'expériences )                                     

خاااابرات المؤسسااااة يحوزهااااا : "ماااان الملاحظااااة التاليااااة  0291انطلااااق مصااااممو هااااذه الطريقااااة في 
لاذل  تهادف هاذه الطريقاة  ،ممكا يعركضها للعدياد مان المخااطر ( 55) " الو ئقالأفراد أو هي افوظة في 

إلى المحافظااة علااى المعااارف و الخاابرات ماان خاالال الااتحكم في دورة اسااترجاع الخاابرات و بواسااطة نظااام 
 .SGEEتسيير خبرة المؤسسة 

                                                           
55  Maret P. & Pinon J.M., "Ingénierie des savoir-faire" éd. Hermès,1997, P.116. 
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ثااااني في و ال ،و يقاااوم هاااذا النظاااام علاااى مساااارين المناااين أولهماااا يتمثااال في اقتناااا  الخااابرة المنتجاااة
يااة إدماااج فعليااة في ذاكاارة و بااين المسااارين بناادرج التخاازين الااذي وثاال عمل ،تااوفير عناصاار هااذه المعرفااة

 .المؤسسة

هذه الذاكرة متاحة على قاعدة البيانات المتضمنة لكل عناصر الخبرات و المهيكلة انطلاقا مان 
 .و تسما بالوصول إلى مختلف التجارب المتراكمة ،إجراءات مشفرة

و إعااادة اساااتعمال و فهااام  ،و الهاادف الأساساااي ماان ذلااا  هااو تجناااب تكااارار أخطاااء التصاااميم
 .(  56) الخيارات المنجزة بالحفاظ على تسجيلات عن أسباب و دواعي القرارات المتخذة 

و تهاااتم هااااذه الطريقااااة في مرحلاااة أولى همااااع عناصاااار المعاااارف و الخاااابرات في أي شااااكل كاناااات 
و يتم وصافها نصكايا في بطاقاة تقنياة خاصاة معادكة لهاذا الغارض و  ،...( فيديو ،بيانات ،رسوم ،صور)

عقااب ذلاا  تأتي مرحلااة توصاايف المجااال و جاارد العناصاار المجموعااة في نمااوذج  ،تسااما بهيكلااة المعااارف
 .Schéma relationnel اتيعلاق

ل ثم تحويااا ،ساااتجوابات المختصاااين و الخااابراءا ياااة جماااع الخااابرات بواساااطة الو ئاااق وو تنجاااز عمل
 ،و وضاعها في متنااول أعضااء المنظماة ،دزينهاا ،Numérisationالمادة المتجمكعة إلى النظام الرقمي 

 .و يسما هذا النظام بعد إاازه اضافة معارف جديدة بفضل المراجعة الدورية

                       Systèmes de gestion informatisésأنظمة التسيير المعلوماتيرة  -3
رض إلى أنظمة التسيير المعلوماتية يحسن بنا ابتداء تحديد المفااهيم الأساساية المتمثلاة في النظاام قبل التع

بغية توضيا الصاورة  صاو  الطارق و المنااهج  ،عموما و نظام التسيير بالإضافة إلى نظام المعلومات
 .اكرة المنظمةالمتعلقة بتسيير و تنمية الإستذكار التنظيمي و إدماج الخبرات و الكفاءات في ذ

                                                           
56  Barthelme-Trapp & Vincent , op. cit. 
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 ...قواعااد ،مناااهج ،آلات ،أفااراد)يقصااد بالنظااام عمومااا مجمااوع العناصاار الماديااة أو غااير الماديااة 
( المخرجااات)إلى عناصاار أخاارى ( الماادخلات)المتفاعلااة فيمااا بينهااا بغاارض تحوياال بعااض العناصاار ( إلخ
(57 ) . 

 Systèmeام الماادي نظاام التشاغيل أو النظا ،نظاماا تشاغيليا و آخار قيااديا: و يضم كل نظاام
opérant ou physique  إلى ...( تاادفقات ماليااة  ،مااواد أوليااة)يحااوكل التاادفقات الماديااة المدخلااة

 Système deأمااا النظاااام القياااادي أو التسااييري  ،...(منتوجاااات شماااة )تاادفقات مادياااة مخرجااة 
pilotage ou de gestion  هاذا الأخاير  فيتولى قيادة نظاام التشاغيل مان خالال الاتحكم في سالو
 .( 58) على ضوء الأهداف المحدكدة 

نظاام مان مساارات "نظاام التسايير بقولهماا هاو  P. Tabatoni & P. Jarniouو يعاركف 
تانظم و تنشاط الأعماال الجماعياة لرفاراد أو لمجموعاات الأفاراد  و ،اداذ القرارات التي تحدد الأهاداف

 .( 59) " ة المهتمين اااز نشاطات موكلة إليهم داخل المنظم

( إلخ...قواعاد و منااهج  ،حواساب ،مساتخدمين)و يتركب نظام المعلومات من عناصر مختلفة 
 .مكلفة بتخزين و معالجة المعلومات المتعلقة بأنظمة التشغيل و وضعها في متناول النظام القيادي

 

 

 

                                                           
57  Matheron J.P. , "Comprendre Merise", éd. Eyrolles , 1994. p. 1. 
58  Op. Cit. P. 2. 
59 Tabatoni P. & Jarniou P., "Les systèmes de gestion. Politiques et structures", 
PUF, 1975 .  
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 التسيير الإلكتروني للمعلومات و الوثائق الموجودة -3-1
La gestion électronique de l'information et des documents existants 
(GEIDE)   

مجموعااة كباايرة و متنوعااة ماان  La base documentaireتضاام القاعاادة الو ئقيااة للمنظمااة 
 .الو ئق التي تشكل المنتوج الأساسي لتقاسم المعارف المتنقلة عبر نظام المعلومات

 ،دراسااات ،مااذكرات مصاالحة)لاادعائم الورقيااة هااذه الو ئااق المتنقلااة تأخااذ أشااكالا متعااددة ماان ا
 ،نماااااااذج ،أقاااااارا  مضااااااغوطة ،فيااااااديو ،صااااااور ،قاعاااااادة بيااااااانات)و الو ئااااااق الإلكترونيااااااة ...( تقااااااارير
 ...(.عينات

لا تكمان المشاكلة في نقاإ  ،و أمام تعدد دعائم و وسائل التخزين و تشعب مضامين الو ئاق
 .و تنظيمها عبر نظام المعلومات بالخصو  ،اترشيده ،المعلومات و إنما في إمكانيات استغلالها

و يشهد هذا المجاال حالياا إنتقاالا متساارعا و متزايادا مان اساتعمال الأدوات اليدوياة و الادعائم 
الشاااااااابكة الداخليااااااااة  ،البريااااااااد الإلكااااااااتروني: الورقيااااااااة إلى الأدوات الإلكترونيااااااااة و الاااااااادعائم المعلوماتيااااااااة

 ... EDIانات المعلوماتية تبادل البي ،شبكة الأنترنت ،(الأنترانت)

هو أحد الوسائل الاتي تساما  GEIDEإن التسيير الإلكتروني للمعلومات و الو ئق الموجودة 
لاايا فقااط بتنظاايم النظااام المعلوماااتي للنشاار و الإرسااال و إنمااا تسااهل أيضااا التساايير و التخاازين الياادوي 

و تاابرز أهميتهااا  ،ة في الوقاات الااراهنلقااد أصاابحت الولميقااة الإلكترونيااة أهاام مصاادر للرةلاا... للمعلومااة 
إضاافة إلى كونهاا تساما بالعمال عان بعاد  ،أكثر من حيث الفعالية و التكاليف و المروناة و الإرتدادياة

 (60  ). 

                                                           
60  Bruck J.Y. , " Le management des connaissances. Mettre en œuvre un 
projet de knowledge management".   
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 أنظمة تسيير قوا د البيانات  -3-2
Les systèmes de gestion des bases de données (SGBD)             

و هي مصمكمة ...( جات المنت ،قاعدة بيانات الزبائن)مختلفة  تستعمل هذه الأنظمة لأغراض 
 .تسيير و استغلال كميات هامة من المعلوماتل

اان نظااام تساايير قواعااد البيااانات ماان اسااتغلال و دمااج عاادة قواعااد مااع بعضااها الاابعض و   ،و وكك
 .كذل  بالتعامل معها عن بعد

 ,Access: هاا و أكثرهاا اساتعمالاأهم ،و تتاوفكر هاذه الأنظماة ا ن في شاكل برمجياات جااهزة
Sybase, Oracle .دون  ،التصرف و معالجاة بياانات القاعادة ،و هي تسما لمستعملها بالتوصيف
ااال أعبااااء البرمجاااة كماااا تساااما هاااذه الأنظماااة بالتواصااال باااين الااابرامج التطبيقياااة و قواعاااد البياااانات   ،تحمك

 .بواسطة تعليمات و أوامر خاصة

 المبحث الثالث

 الخرائط المعرفية أدوات إ داد
Outils de cartographie des connaissances 

يقصاااد بالخااارائط المعرفياااة التمثيااال البيااااني و الوصااافي للمعاااارف بماااا يساااما بتحدياااد مواقعهاااا في 
ن ااولاة توضايا أو تفصايل دو  ،و ترككاز منااهج الخارائط عملياا علاى تسايير مخازونات المعاارف ،المنظماة
 .اتواها

Umap (0 )خرائط المعلوماات : لي نموذجين لمناهج إعداد الخرائط المعرفيةو نستعرض فيما ي
 Gingo (9. )و أشجار الكفاءات 
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                 Cartographie de l'information – Umapخرائط المعلومات  -1

 ،ةالااتي تشااكل مصاادرا للمعرفااة و المهااار  ،أمااام صااعوبة البحااث و الوصااول إلى المعلومااات الفعكالااة      
تسااعى  ،بساابب سااعة قواعااد البيااانات و حجاام المعلومااات المتااوفكرة و الغااير مهيكلااة في أغلااب الأحيااان

المنظمااااات إلى إيجاااااد وسااااائل و أدوات اكنهااااا ماااان الااااتحكم في الكميااااات الكباااايرة ماااان المعلومااااات و 
سساات و اانا الشابكات الداخلياة للمؤ  ،لومات اللازماة بسارعة و بأقال كلفاةتسهيل الوصول إلى المع

 .و الويب مصادر ثمينة للمعلومات تغذي باستمرار المعرفة الجماعية

الاذي يسااما بالبحاث و الإسااتغلال  Umapباارنامج  Triviumلهاذا الغارض ابتكاارت شاركة 
 :و يتضمن هذا البرنامج صيغتين ،الفردي لكتل المعلومات في أشكالها الأصلية

 . ات الداخلية و الأنترنتتسما بالبحث على الشبك: Umap Universalالأولى  -

 .تعالج فقط المعلومات المجموعة على صفحات ويب: Umap - Webالثانية  -

المرحلاااة الأولى للإستكشااااف الساااريع : الأبحااااث المنجااازة بواساااطة هاااذه الأداة تاااتم عااابر مااارحلتين
علومااة و المرحلااة الثانيااة تتعلااق بالااتحككم و الإسااتغلال الفعكااال للم ،للمعلومااات حسااب صاايغة الطلااب

 .المرتبطة بمعايير الإختيار المحدكدة من طرف المستعمل

 :هي Umapو أهم المزايا التي تحققها أداة 

 بحيااث تلغااي العوائااق و المعلوماااات  ،إااااز نشاااطات اليقظااة و المراقبااة بشااكل فعااال
 .من الصفحات المعالجة%  20غير الناجعة التي اثل حوالي 

  المعلومات الداخلية و الخارجية و تلخيصهاإااز نشاطات التولميق بالربط بين. 
  إاااااز نشااااطات التكاااوين و نقااال المعاااارف بماااا يساااما بتحياااين المعلوماااات و تنفياااذ

 .عمليات تكوين جديدة
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 مااع تقلاايإ الوقاات  ،إااااز نشاااطات البحااث الااتي تسااتغل مصااادر معلومااات كثيفااة
 .اللازم لذل  و جودة المعالجة المحصل عليها

                         Les arbres de compétences – Gingoأشجار الكفاءات  -2

و تشاااككل  ،شااجرة الكفاااءات هااي خريطاااة تحصااي كاال المعااارف و المهاااارات المتااوفكرة في المنظمااة
 .أداة مكملة لنظام المعلومات لكونها تربط بين عروض و طلبات الكفاءة و التكوين

 Pierre Lévy & Michel Authierمان طارف  0229حات هاذه المنهجياة سانة اقترُ 
و  ،Les arbres de connaissancesناها كتابهماا و ضامك  ،لتحدياد مواقاع المعاارف و الكفااءات

 .Gingoعقب ذل  بتحويل هذه المنهجية إلى أداة معلوماتية بواسطة برنامج  Authierاهتم 

 ،فارد في المنظماةيتولى هذا البرنامج إحصاء و جماع كال المعاارف و الكفااءات المتاوفكرة لادى كال 
 :ثم يقوم بتركيبها و هيكلتها بشكل يسما باستعمالها على لملالمة مستويات

 (الفاعل)مستوى الفرد .  0
 إستكشاف تنوكع الكفاءات الموجودة  .أ 
 إظهار كفاءاته الخاصة و التعريف بها  .ب 
 تحديد موقعها بالنسبة لمجموع كفاءات المؤسسة .ج 
 تحضير إكتساب معارف و كفاءات جديدة .د 
 ستعلام حول مصادر الإحترافالإ .ه 
 التواصل و تبادل الخبرات .و 

 مستوى المؤسسة.  9
 إستكشاف عروض الكفاءات في الوقت الفعلي لمراجعة احتياجات خصوصية .أ 
 جلب المستخدمين الأقرب من المواصفات المطلوبة  .ب 
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 تحديد التوجهات الإستراتيجية في مجال تطوير الكفاءات و توقكع الإحتياجات .ج 
 ارق بين الكفاءات الحالية و المستقبليةتقدير الفو  .د 

 مستوى المكوكن و مصلحة التكوين.  2
 إظهار الكفاءات المرغوب فيها كثيرا  .أ 
 تحديد طلبات التكوين .ب 
 تقييم موارد التكوين .ج 
 .إستكشاف الكفاءات الموجودة لتلبية الطلبات  .د 

*     *     * 

وجاد أدوات و منااهج أخارى كثايرة ت الفصالو بالإضافة إلى ما ذكرنا من أدوات في نطاق هاذا 
 Common KADS  (61 ) ،Business Activity: علاى سابيل المثاال   نتطرق لهاا ناذكر منهاا

Map (BAM)  (62 )  ,Information Mapping  (63  ) ,Merex  (64  ) ,
Conception à l'écoute du marché  (65 )  ,Groupware  ,Workflow ... 

                                                           
ثم تحوكلت إلى   Knowledge Acquisition and Documentation Structuringةكيت في البداية   61

Knowledge Analysis and Design System / Support، و هي منهجية لتحليل و نمذجة المعارف الموزعة، 
 .المستعملين مكانة مركزية –حيث تأخذ دورة حياة المعرفة و تفاعل النظام 

المرسل إليه  ،حيث يوصف ا لكل مهمة تندرج في المسار ا المرسل ،سار الحرج للمؤسسةتسما هرد الو ئق عبر متابعة خريطة الم  62
 .التردد و الولميقة موضوع الإرسال ،التطبيق ،أو إليهم

صمكمت في البداية لتحرير الو ئق الورقية غير أنها تصلا أيضا لإااز  ،عرض و تحرير المعلومة المهنية ،تنظيم ،هي طريقة لتحليل  63
 .نفساني متخصإ في الإستذكار و التعلم   Robert Hornابتكرها  ،ت الشاشاتصفحا

64  Merex ( Mise en regle de l'expérience )  وضعها   ،هي طريقة لرةلة الخبرةJean-Claude 
Corbel   0225سنة. 

 .لدى المستعملين للمنتوج أو الخدمة و هي أحد أدوات إدارة الجودة الشاملة و تسما اااز أبحاث   Shibaإبتكرها الأستاذ   65
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 Le Manuel du Knowledge في كتابه Jean-Yves PRAXو قد أحصى الأستاذ 
Management  (66  )  معظااام منااااهج و أدوات إدارة المعاااارف في الفصااالين التاساااع و العاشااار(  .

 .بشكل مفصكل و بطريقة جدك ممتازة حيث عرضها(  259إلى  902

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
66  Ed. DUNOD ,  PARIS , 2003 ,  477 P. 
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 القسم الثاني

 

 منهجية تطوير الكفاءات

 رديعلى المستوى الف
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 مقدمة القسم الثاني
المشااكلة الااتي تواجههااا كاال المنظمااات هااي حيااازة العاادد الكااافي ماان الأفااراد في الوقاات الملائاام و 

حيااث  ،و اثاال هااذه المشااكلة القضااية الجوهريااة في إدارة المااوارد البشاارية ،بالنوعيااة و الدافعيااة اللازمااين
وعااة ماان الإنعكاسااات ااااك كاال المجااالات الوظيفيااة في المنظمااة علااى يترتكااب علااى الحاال المقااتر  لهااا مجم

 .اا  أو فشل مشاريعهافي اعتبار أن الإنسان هو الدعامة الأساسية لنشاطاتها و العامل الحاسم 

مان تحاوكلات عميقاة و متعاددة  يشاهده عاا  الأعماال الياومو مما يزيد في تفاقم هذه المشكلة ما 
و هااااو مااااا يقتضااااي الإهتمااااام بالتجديااااد المسااااتمر  ،ؤهلات سااااريعة العفاااااءالأبعاااااد أصاااابحت معهااااا الماااا
 .للمعارف و الكفاءات المهنية

و قد عرف الفكر الإداري تطوكرا كبيرا خلال العقود الأخيرة في نظرته إلى ترقياة الأفاراد و تنمياة 
كماااا أن   ،ساااتثمارالإنفااااق في هاااذا المجاااال مااان قبيااال الإ جعااالمماااا  ،تهم المهنياااة و ماااؤهلاتهم المعرفياااةقااادرا

أساااليب و طاارق تنميااة المااوارد البشاارية و تطااوير الكفاااءات المهنيااة عرفاات تنوكعااا غااير مساابوق و ذلاا  
 .باعتماد المنظمات لمناهج تعلم حديثة و أساليب تقييم مبتكرة

منهجياة  ،(الأول فصالال) في الوساط المها لتنااول التكاوين  قسامو عليه نقتر  دصيإ هذا ال
 (.الثالث فصلال) تثمين مكتسبات الخبرة المهنيةو أخيرا ( الثاني فصلال)ال التكوين الفع
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 الفصل الأول

 التكوين في الوسط المهني
La formation en milieu professionnel 

التكااااوين في الوسااااط المهاااا  أو التكااااوين )يحظااااى تكااااوين المااااوارد البشاااارية خاااالال الحياااااة المهنيااااة 
  يكاان التكااوين في يااوم ماان الأيام : " بقولااه  Pierre Casparعاابرك عنااه  ،هتمااام كباايربا( المتواصاال

المعارف و حاتى  ،نحن نعيش فعلا فترة من شرانا بلغت فيها مراجعة التكنولوجيات ،بمثل هذه الأهمية
 .( 67) " وتيرة   تعرفها من قبل ،القيم

ممااااا  ،ين و تعاااادكد مناهجااااه و مسااااتلزماتهأدى هااااذا الإهتمااااام المتزايااااد إلى تنااااوكع أساااااليب التكااااو 
ات إلى إنشااااااااء مؤسساااااااتها التكوينياااااااة الخاصااااااة و توظياااااااف مكاااااااوكنين نظمااااااااسااااااتدعى لجاااااااوء بعااااااض الم

 . بينما لجأت أخرى إلى حلول مبتكرة و أقل استلزاما للإمكانيات و الوسائل ،إختصاصيين

 Les modesبالمرافقاة أنمااط التعلايم ، (الأول بحاثالم)نستعرض فيما يلاي التكاوين المتواصال 
d'apprentissage par accompagnement (المطلااب الثاااني ) ثم تجديااد مناااهج و أساااليب

 .(المبحث الثالث)التكوين 

 

 

 

                                                           
67  Caspar P., Un renouveau de la fonction formation ; in D. Weiss " La fonction 
ressources humaines" 1992, p.473. 
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 المبحث الأول

 التكوين المتواصل
La formation continue 

العمليااة  حاليااا أحااد الأدوات الأساسااية لتساايير المااوارد البشاارية باعتباااره المتواصاال يعتاابر التكااوين
الإداريااااااة الااااااتي تسااااااما لرفااااااراد بمطابقااااااة مااااااؤهلاتهم لتطااااااوكرات المهااااااام و المهاااااان و مسااااااايرة التحااااااوكلات 

بالإضاااافة إلى أن التكاااوين يسااااهم في اكتسااااب الكفااااءات الجديااادة و تطاااوير  ،التكنولوجياااة و المعرفياااة
 ...(.العلاقات الإنسانية  ،التأطير ،أنماط الإدارة)ات يالخبرات و السلوك

يجاااادر بنااااا  ،قباااال التعاااارض إلى التطااااوكرات الااااتي شااااهدها التكااااوين المتواصاااال في ا ونااااة الأخاااايرة و
الإطاار التشاريعي و التنظيماي  ،(0)إستعراض أهم التعاريف التي وردت بشأنه و بيان أنواعه المختلفاة 

 ( .2)تصوراته  و أخيرا تطوكر مفهوم التكوين و( 9)للتكوين المتواصل في المنظومة القانونية الجزائرية 

 تعريف التكوين المتواصل و بيان أنوا ه -1
Définition et typologie de la formation continue                  

 تعريف التكوين   -1-1

أورد البااااحثون و المختصاااون في قضاااايا التكاااوين تعااااريف كثااايرة دتلاااف مااان حياااث الصاااياغة و 
حياث رككازت كلهاا تقريباا علاى الغاياة أو الأهاداف  ضامون،و الم تتكحد في معظمها من حياث التصاور 

 .المرجوكة من عمليات التكوين

نسااتعرض فيماااا يلاااي أهااام هاااذه التعااااريف لاانخلإ علاااى ضاااوئها إلى تعرياااف أكثااار إلماماااا بماهياااة 
 :التكوين المتواصل
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 إلى تاوفير فار  إكتسااب  (68) يهادف نشااط التادريب: "تعريف الدكتور أحمد صقر عاشور
و نشااااط التااادريب بهاااذا المعااانى ينباااع مااان  ،برات تزياااد مااان قدرتاااه علاااى أداء عملاااهالفااارد لخااا

و ذلاا  بتااوفير فاار  تعلاام  ،الحاجااة إلى رفااع مسااتوى الأداء ماان خاالال تنميااة قاادرات الفاارد
 .( 69)   "الفرد لمهارات أو معلومات يتطلبها الأداء الفعال للعمل

  تعريافBernard & Liétard  : تساما بالإنتقاال مان مساتوى الاتي"التكاوين هاو الأداة 
 .( 70) " بواسطة التعلم( في مجال معينك " ) ب"إلى مستوى " أ"

  تعرياافJohnstone & Rivéra " : كاال النشاااطات المنظمااة بااوعي و منهجيااة بهاادف
 .( 71) " معرفة أو قدرة جديدة ،اكتساب معلومة

  تعرياافThomas Suavet :"رض جعاال هااو مجمااوع النشاااطات المنجاازة داخاال المصاانع بغاا
" الأفااراد و المجموعااات قااادرين علااى أداء وظااائفهم أو الوظااائف الااتي سااتوكل إلاايهم بكفاااءة

(72 ). 
  تعرياافPierre Casse " : التكااوين هااو العمليااة الااتي تهاادف إلى تنميااة قاادرات و مهااارات

في إطاااار تنفياااذ  ،ن أجااال زيادة كفااااءتهم و فعكااااليتهممااا ،التقنياااة و السااالوكية ،الأفاااراد المهنياااة
 .( 73) " هام و الأدوار المتصلة بوظائفهم الحالية و المستقبلية الم

بعد اساتعراض هاذه المجموعاة مان التعااريف نخلاإ إلى القاول أن التكاوين المتواصال وثال مجماوع 
 .اه مع استمراره في شغل منصب عملهالنشاطات التربوية التي اكن الفرد من تحسين مستو 

 

                                                           
68

 .فا للمااربةخلا" التكوين"بدل " التدريب"مصطلح العربي المشرق المؤلفون في يستعمل   
 . 444ص ,  الأسس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي: إدارة القوى العاملة   69

70  Cité par Boubekeur A. , " La formation " , polycopié non publié , ENA – Alger. 
71  Op. Cit . 
72  Dictionnaire économique et social , p. 190 . 
73  La formation performante , OPU Alger, 1990  P. 5. 
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  ( 74) أهداف التكوين   -1-2

هداف المنوطاة بالعملياة التكوينياة كثايرة و دتلاف باخاتلاف المؤسساة و الظاروف أو الادوافع الأ
و وكننااا ذكاار عاادد ماان هااذه الأهااداف علااى ساابيل  ،الكامنااة وراء إعتماااد باارنامج أو باارامج تكوينيااة

 : المثال لا الحصر 

 ؛ضمان التطابق بين قدرات و معارف المستخدمين و الإحتياجات الوظيفية 
 ؛ف المستخدمين مع مهام اددة و مع تغيرك المناصبتكيي 
 ؛الكفاءات الضرورية لنمو المنظمة الحفاظ على مستوى من 
 ؛ين بواسطة الترقية داخل المنظمةتحسين مكانة المستخدم 
  ات تشجيع فعالياة الماوظفين الجادد بتمكيانهم مان حسان إساتعمال العتااد و التجهياز

 ؛و تقليإ الحوادث و التسربات
 ؛سياسة إستقطاب الموارد البشرية ة في برنامج التوسكع والمساهم 
  خلق سلوكات حسنة في العمل و تشجيع المواقف الإيجابية و دفايض التكااليف و

 ؛افة إلى تحسين جودة و كمية المنتجاتبالإض ،خسائر الإنتاج
 ؛تنمية التحكم في الذات لدى كل عامل 
  ؛المستخدمين في الحالات الخصوصيةالمساهمة في تطوير الوقاية و المحافظة على 
 لااق ألمناااء تحسااين التعبااير الشاافهي لاادى المسااتخدمين و اكياانهم ماان التغلااب علااى الق

 ؛العروض المهنية
 ؛مين و تحليل الوضعيات التنظيميةتشجيع العلاقات ما بين المستخد 
 ؛متطلبات المحيط الدائم التغيير التكيكف مع  
  ؛لمكان المناسب في الوقت المناسبفي االمساهمة في إدماج الشخإ المناسب 

                                                           
74  ADE / Service Formation  : Canevas portant sur la formation , 2004 . 
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 ؛منا الفرصة للمستخدمين باكتساب لمقافة عامة أو الحفاظ عليها أو تحسينها 
 هااااداف مساااااعدة الإطااااارات في ضاااامان تااااوازن المااااوارد البشاااارية بغيااااة الإسااااتجابة لر

 ؛الفورية لكل مصالح المنظمة
  ؛ت مختلفةمناصب أخرى تتطلب كفاءاالسما  للمستخدمين من التحوكل إلى 
 السما  للمديرية باكتشاف المستخدمين الأكثر تأهيلا بغرض ترقيتهم. 

 أنواع التكوين المختلفة  -1-3

لملالماة أناواع مان Le fonctionnaire du futur  (75  )في كتاباه  J.L. Délignyيحادكد 
 :التكوين المتواصل 

 التكوين في منصب العمل -
 التكوين لأهداف المصلحة  -
  .الترقية –التكوين  -

يرككز هاذا الناوع علاى إكسااب الفارد خابرات و معاارف عملياة : التكوين في منصب العمل.  0
Savoir-faire الااتحكم في  ،الااتحكم في تقنيااات جدياادة: مثاال ،مرتبطااة بتخصصااه و منصااب عملااه

 ....(صيانة  ،رسوم ،حسابات)إااز عمل خصوصي

لفرد قدرا مان الإحترافياة المرتبطاة عموماا يهدف إلى إكساب ا: التكوين لأهداف المصلحة.  9
و علياااه وكااان ، و القااادرة علاااى التكيكاااف لبلاااود الأهاااداف المحاااددة ،العلاقاااات الإنساااانية ،بالسااالوكات

الاتي تتجااوز حادود المهناة  Savoir – êtreالقول أن هدف هذا التكاوين هاو تنمياة المعرفاة السالوكية 
 .ليةالتي وارسها الفرد لتتطلع إلى أهداف مستقب

                                                           
75  éd. Eyrolles , 1991. 
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اااز هاااذا الناااوع مااان التكاااوين علاااى المعاااارف و المعلوماااات الاااتي : التكاااوين بغااارض الترقياااة .  2 يركك
ااان الفااارد مااان إجتيااااز الإمتحاااانات و المساااابقات المهنياااة بنجاااا  و يااانظم هاااذا التكاااوين بالشاااكل  ،اكك

في ( مقاااااييا أو مااااواد علميااااة)التقلياااادي بحيااااث يتلقااااى العمااااال دروسااااا منتظمااااة في مجااااالات اااااددة 
 .مؤسسات متخصصة

 تطوّر موقف المؤسسات من التكوين  -2
Evolution de l'attitude des entreprises à l'égard de la formation  

ظااالك التكاااوين لوقااات طويااال حبااايا التصاااوكر التاااايلوري المتمثكااال في تكيياااف العامااال ماااع منصاااب 
 . و احتلك نتيجة لذل  أد  مستوى في سلم إهتمامات المؤسسة ،عمله

اااااو رغاااام  إلا أنااااه   يأخااااذ الصاااابغة  ،ر بالتكااااوين بالمفهااااوم الااااذي أساااالفنالتاااازام المؤسسااااات المبكك
النظامية و الإنتشار الواسع إلا مع صدور التشريعات المتعلقة بالتكوين الاتي جعلات مناه واجباا قانونياا 

 .و فرضت على المؤسسات دصيإ جزء من مواردها المالية للنشاط التكوي 

و ذلاا  بفعاال  ،التكااوين بعاادها أن دلااإ ماان دوره الساالبي نساابيا كمسااار تكييفاايو   يلبااث 
و تحااوكل  ،و الااتي أعطتااه زخمااا و أهميااة   يعرفهااا ماان قباال ،التحااوكلات العميقااة الااتي عرفهااا عااا  الأعمااال

 .( 76) " أداة إرادية لتحضير و تسيير التغيير على المديين الطويل و المتوسط"التكوين بذل  إلى 

ففااي  ،لااى هااذا الإهتمااام المتزايااد في نسااب المساااهمات الماليااة المخصصااة لعمليااات التكااوينو تج
ماان الكتلااة الأجريااة علااى %  0,5علااى وجااوب دصاايإ ( في فرنسااا مااثلا)حااين نصكاات التشااريعات 

يلاحا  أن نسابة المجهاود  ،أجاراء أو أكثار 00الأقل لتمويل التكوين بالنسبة للمؤسسات الاتي تشاغكل 
بااذول ماان طاارف المؤسسااات يتجاااوز إلى حااد كبااير هااذا المسااتوى القااانوني ليصاال إلى حاادود الفعلااي الم

 .% 00و يبلغ في بعض المؤسسات  0222إبتداء من %  2,2

                                                           
76  Cohen E., Dictionnaire de gestion , p. 157. 
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في تصاااريا لاااه عااان حقيقاااة  ،Motorolaالمااادير العاااام لشاااركة  ،C.L. Toolerو يكشاااف 
لعفاااء فلاايا أمامنااا ماان خيااار إذا كاناات المعااارف سااريعة ا: " باتاات تسااتدعي إهتمااام معظاام المساايرين

 .(  77) " أليا ذل  سلاحا تنافسيا فعكالا   ،سوى الإستثمار في التكوين

لا سايما و أناه يسااهم في تطاوير اتاوى و هياكال  ،و بذل  اكتسب التكاوين بعادا إساتراتيجيا
ريع و يسااااما بالتااااالي بتحضااااير الشااااروط اللازمااااة لتنفيااااذ المشااااا ،الكفاااااءات المتجمكعااااة داخاااال المؤسسااااة

الإستراتيجية أو التوجكهات المتوسكطة و الطويلة المدى للمؤسسة 
 (78 ). 

 الإطار التشريعي و التنظيمي للتكوين في الجزائر -3
Le cadre législatif et réglementaire de la formation en Algérie   

 : يشتمل الإطار القانوني على مرحلتين كبيرتين

المتضااامكن القاااانون الأساساااي العاااام  09 – 19دور القاااانون رقااام تتميكاااز بصااا المرحلرررة الأو * 
و قاااد خصكاااإ البااااب الخااااما مناااه للتكاااوين حياااث يااانإك علاااى مبااادأ  ،0219سااانة  SGTللعامااال 

الأول في : و تطبيقااا لهااذا القااانون صاادر نصكااان آخااران ،تنظاايم نشاااطات التمهااين و التكااوين المسااتمر
 .(  80) و ينظكم التكوين في المؤسسة  0299 و الثاني في ،( 79) و يتعلق بالتمهين  0290

عاماااال الترقيااااة الإجتماعيااااة و المهنيااااة للعمااااال و : "التكااااوين بأنااااه   09 – 19عااااركف القااااانون 
و اعتبر الترقية و التكوين المساتمرين للعماال في كال  ،(010المادة " )ضامن النمو الإقتصادي للبلاد 

 .و الدولةالهيئات المشغكلة  و العمال المجالات واجبا تفرضه المصلحة الوطنية على

                                                           
77  Brilman J., L’entreprise réinventée , p. 196. 
78  Cohen E. , op. cit. , p. 157. 

 .المتعلق بالتمهين  1241جوان  98المؤرخ في  48 – 41لقانون رقم ا  79
المتعلق بتنظيم و تمويل التكوين المهني في  1249سبتمبر  4المؤرخ في  924 – 49المرسوم رقم   80

 .المؤسسة 
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الهاادف منااه  ،التمهااين بأنااه أحااد أنماااط التكااوين المهاا  01 – 90و ماان جهتااه عااركف القااانون 
تأهياال وكاان مان ممارسااة مهنااة  ،كتساااب تأهياال مها  أساسااي معااترف باه بالمااوازاة مااع أداء العمالا هاو 

كتساااب هااذا التأهياال يااتم ا  ،و الخاادماتفي أحااد قطاعااات النشاااط الإقتصااادي الماارتبط انتاااج الساالع 
و  ،المتكااارر و التااادرجي لمختلاااف العملياااات المرتبطاااة بممارساااة المهناااة المعنياااة ،بواساااطة التنفياااذ العملاااي

 (.9المادة ) ...بالتكوين النظري و التكنولوجي الإضافي 

ها  أول نإ تنظيمي يتكفكل بموضوع التكوين في الوسط الم 929 – 99و يعتبر المرسوم رقم 
فقاااد نصكااات الماااادة الرابعاااة مناااه علاااى أن التكاااوين المهااا  داخااال  ،مااان حياااث تنظيماااه و أسااااليب اويلاااه

 :المؤسسة يهدف إلى
 ،التلبية الكلية أو الجزئية لاحتياجات المؤسسة من اليد العاملة المؤهلة -
 ،المساهمة في تلبية الإحتياجات القطاعية أو الوطنية من اليد العاملة المؤهلة -
نظارا ا بالخصاو  ا لتغايرك التقنياات و ظاروف  ،التكييف المستمر للعمال مع مناصب عملهام -
 .بغرض الترقية الإجتماعية و المهنية للعمال و تنمية المؤسسة ،العمل

 :و تحدكد نفا المادة انواع التكوينات التي تتولى المؤسسة برمجتها
 التكوين المه  المتخصإ  -
 تحسين المستوى المه  -
 الرسكلة أو التدريب الإضافي -
 .او الأمية الوظيفية -
قتصاااادي و اجتمااااعي مختلاااف حياااث شاااهدت الجزائااار بداياااة اتتميكاااز بساااياق المرحلرررة الثانيرررة * 

و قااد انطلااق هااذا التحااوكل بصاادور مجموعااة ماان النصااو  التشااريعية ساانة  ،تحااوكل نحااو اقتصاااد السااوق
 .اديةتضع الأسا القانونية للإصلاحات الإقتص 0220
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المتعلاااق بالعلاقاااات الفردياااة للعمااال و  00 – 20مااان باااين هاااذه النصاااو  ناااذكر القاااانون رقااام 
كمااا يلاازم العمااال   ،(9المااادة )الااذي صاانكف التكااوين كحااق أساسااي للعاماال و إلتاازام لصاااحب العماال 

 تحساين المساتوى و الرساكلة الاتي يباادر بهاا المساتخدم في إطاار تحساين ،بالمشاركة في عمليات التكاوين
 (. 1المادة )التسيير أو فعالية الهيئة المستخدمة أو بغرض تحسين حف  الصحة و الأمن  

 :و استتبع هذا القانون صدور مجموعة من المراسيم نذكر من بينها

الاذي يحادد شاروط إنشااء  0220مااي  00الماؤرخ في  040 – 20المرسوم التنفيذي رقام  -
و قاااد فاااتا هاااذا المرساااوم المجاااال أماااام المباااادرة الخاصاااة  ،هااا و مراقباااة المؤسساااات المعتمااادة للتكاااوين الم

 .لإنشاء مؤسسات من هذا القبيل

 – 19المعاادل للمرسااوم  0221ماااي  09المااؤرخ في  021 – 21المرسااوم التنفيااذي رقاام  -
و المتضامن إنشااء مجلاا وطا  إستشااري للتكاوين المها  مكلاف  ،0219جوان  2المؤرخ في  025

 .راء إستشارية و توصيات في إعداد و تحديد السياسة الوطنية للتكوين المه بالمساهمة بواسطة آ

تنظاايم  ،المتضاامن إنشاااء 0229نااوفمبر  00المااؤرخ في  255 – 29المرسااوم التنفيااذي رقاام  -
للتكفكاال بدراسااة مشاااريع  ،FNACو تساايير الصااندوق الااوط  لتطااوير التمهااين و التكااوين المتواصاال 

 . و التكوين المتواصل و تطويرهماو اويلها و السهر على ترقية التمهين برامج التكوين المتواصل

أن ( الجزائاار  –الأسااتاذ بالمدرسااة الوطنيااة لاالإدارة ) و في هااذا السااياق يلاحاا  السااعيد طيااب 
ظال إلى وقات قرياب مهمالا مان قبال  ،و بارغم أهميتاه الاتي لا وكان لأحاد جحادها ،التكوين المتواصال

الإدارات المركزيااااة و )لا ساااايما في قطاااااع الإدارة العموميااااة  ،لعموميااااة في الجزائاااارالمشااااركع و الساااالطات ا
المتضاامن  52 – 95سانة بعااد صادور المرسااوم رقام  00الاتي توجكااب عليهاا انتظااار ( الجماعاات المحليااة

لتشاااهد ماايلاد الاانإ الوحياااد  ،القااانون الأساسااي النمااوذجي لعماااال الإدارات و المؤسسااات العموميااة
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الماؤرخ في  29 – 29و يتعلاق الأمار بالمرساوم التنفياذي رقام  ،رة التكوين في هاذا القطااعالذي سدك لمغ
 . ( 81) تحسين المستوى و رسكلة الموظفين  ،المتعلق بتكوين 0229مارس  2

 المبحث الثاني

 أنماط التعلم بالمرافقة
Les modes d'apprentissage par accompagnement 

يعابرك الاتعلم شرة : "للاتعلم و ذلا  في قولهماا دلولين مختلفاينباين ما Argyris & schonويكاز 
بالمعانى الأول . و شرة أخرى عن مسار يسما بالحصول على هاذا المنتاوج ( ش   ك تعلمه)عن منتوج 
إشاااارة إلى تاااراكم المعلوماااات في شاااكل معاااارف و كفااااءات؛ و بالمعااانى " مااااذا تعلمناااا   " ناااتكلم عااان 

الااذي يشااير إلى عمليااة الااتعلم نفسااها و الااتي قااد تااؤدى بطريقااة "ف نااتعلم   بكياا الثاااني يتعلااق الأماار 
 . ( 82) " جيكدة أو بطريقة سيكئة

و يلاح  في هذا السياق أن الكتابات المتخصصة ترككز اهتماما أكبر علاى ميكانيزماات الاتعلم 
ضاااها مااان و تحااادد هاااذه الأدبياااات عااادة أشاااكال للاااتعلم نقتااابا بع ،بااادل مخااازون الكفااااءات المتراكماااة

 :Thomas Durand  (83 )مداخلة 

                                                           
81  Essaid Taib , La formation du personnel communal en Algérie , in  CMERA                            
" L'administration territoriale au Maghreb " , Rabat , éd. Guessous 1989, p.97 – 
117 . 
82  Argyris & Schon , " Apprentissage organisationnel " , p. 24. 
83  Savoir , Savoir - faire et Savoir – être : Repenser les compétences de 
l'entreprise. Communication présentée lors de la conférence annuelle de l' AIMS 
. 
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  الاتعلم بالعمالL'apprentissage par le faire : أككادArrow , Stiglitz & 
Atkinson  علااى أهميااة هااذا النااوع ماان الااتعلم لكااون العماال و التطبيااق يساامحان بالبناااء

 .للخبرات و ا في بعض الأحيان ا للمعارف( الأمبريقي ) التجريبي 
 الاتعلم بالإسااتعمال L'apprentissage par l'usage : يصاافRosenberg  تحاات

هاااااذه التسااااامية عااااادة ميكانيزماااااات تساااااتخدم عناااااد اساااااتعمال الزباااااون لمنتاااااوج أو خدمااااااة 
 .و دلق بالتالي معرفة و خبرة حول استعمال المنتوج أو الخدمة ،جديدين

  الاتعلم بالتفاعالL'apprentissage par l'interaction :التفاعال باين المساتعمل و 
ببناء قاعدة معرفياة مان  Von Hippel & Lundvallالمصمكم يسما حسب كل من 

 .شأنها أن تساعد في جلب تحسينات للمنتوج و لطرق استعماله 
   الاتعلم بالحفاL'apprentissage par l'apprendre :و  مان خالال حفا  المعاارف

عادة المعاارف و ذلا  بفضال قا ،المهارات يكتسب الشخإ القدرة على المزيد من التعلم
 .التي يتم تشكيلها تدريجيا

  الاتعلم بنسايان مااا  ك حفظاهL'apprentissage par le désapprendre : تعااركض
 , Hedberg , Rumelt: ن المختصاااين لهاااذا الناااوع مااان الاااتعلمغاااير واحاااد مااا

Montgomery , Prahalad , Bettis  ...و تكمن أهمية هاذا الاتعلم في كاون  ،إلخ
التقاليااد و التصااورات الاااتي  ،في الروتينااات s'engluentظمااات ينااادبقون الأفااراد كمااا المن

بحيااااث يصااااعب النساااايان أو التخلااااي عاااان المعااااارف و  ،تعيااااق و تشاااال كاااال ااولااااة للتغيااااير
و تتأكاااااد هاااااذه الحقيقاااااة أكثااااار عنااااادما يتعلاااااق الأمااااار  ،Obsolètesالممارساااااات المعفااااااة 

 .بعاد الثقافية و السلوكيةبالأ

نظارا لماا تكتسايه  ،إعاادة بعاث بعاض الأنمااط العتيقاة في ألماواب جديادة و قد عرف مجال التعلم
 :من أهمية من حيث الفعالية و انخفاض التكلفة
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                                                           Le coachingالتدريب  -1

ساااينات علاااى ظهااار هاااذا المصاااطلا في الوساااط الرياضاااي و مناااه انتقااال إلى مجاااال الإدارة في الخم
 Coaching "كتاباه   0219الاذي أصادر في  Fournierثم Mace & Malher  (84  )أيادي 

for improved work performance "  . 

                             Définition du coachingتعريف التدريب    -1-1

ونيين ا بموضاااوع الإهتماااام في ا وناااة الأخااايرة ا لا سااايما لااادى الماااؤلفين الأالوسكسااا متعااااظ  
 :و التي نقتطف بعضها فيما يلي ،و نتج عن ذل  تعدكد التعاريف المتعلقة به ،التدريب

 Woodlands Groupتعريف  -
يرتكز التدريب على علاقة لمرية ما بين المستخدمين يقوم خلالها المسايرك بمسااعدة معاوناه علاى "

الممارسااة العاديااة للعماال أي أنااه ينجااز في  تلبيااة احتياجااات خصوصااية للتطااوكر الااذي يااتم بالمااوازاة مااع
 .(  85) " وضعية العمل الفعلية

 : Belangerتعريف  -
يتمثال التادريب في المسااعدة الاتي يقادمها المساؤول التادرجي لمعاونياه المباشارين لفهام و معالجااة "

 . ( 86) " المشاكل التي تعترضهم في إااز مهامهم

                                                           
84  Mace M.L. & Malher W.R. , On the job coaching , in H.F. Merril & E. Mailings 
(Eds) , Developing  executive skills,  USA , AMA , 1958. 
 
85  Woodlands group : Atkinson C., Albets R. , Belcher F. , Bellman G. , Grote R. 
,Hayes J.R. , Laird D. , Mahoney F. , Margolis F. & Mirabel T.E. , Management 
development roles : Coach , Sponsor and Mentor , Personal Journal, 1980 , Vol. 
63 N° 2 PP. 50 – 56. 
86  Larouche V. , Formation et perfectionnement en milieu organisationnel , éd. 
JCL, 1987 . 
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       :              .Probst & alتعريف  -
التاادريب هااو ساايرورة متواصاالة يشاارف ماان خلالهااا المسااؤول التاادرجي المباشاار عاان قاارب علااى "

 . ( 87) " أحد معاونيه ألمناء مسار عملي يهدف إلى تحسين المستوى

 : Lenhardtتعريف  -
التدريب هو وسيلة تكوين فردي تسما للمسيرك بتحساين مساتواه باساتمرار و بتركياب مرافقاة "

 . ( 88) " قت الفعلي مع مسار تطويري ملائم ااما للإحتياجاتعملية في الو 

المشااورة و  ،و وكاان القااول ا علااى ضااوء مااا ساابق ا أن التاادريب هااو مسااار متواصاال للنصااا
و يهاادف هااذا المسااار إلى تحسااين  ،المساااعدة الموجهااة لشااخإ مااا بغيااة تحضاايره للقيااام بنشاااط معااينك 

 .الدعم الشخصي و المساعدة على حل المشاكلالنجاعات و تحقيق أهداف كبرى بفضل عملية 

يرككاز علاى  ،إن التادريب ا بهاذه المواصافات ا هاو مساار تعلام و تحساين للمساتوى المها  الفاردي
 .الإحتياجات الخصوصية للفرد و يتم بالموازاة مع أداء العمل

 كيفيات ممارسة التدريب -1-2       
 Les modalités d'application du coaching             

حااول التاادريب ...( مقااالات  ،دراساات ،مؤلفااات)صادرت في ا ونااة الأخاايرة منشاورات كثاايرة 
و نظااارا لحدالماااة الموضاااوع مااان جهاااة و تبااااين وجهاااات نظااار  ،و كيفياااات ممارساااته في الأوسااااط المهنياااة

 .تهختلفت أساليب تناولهم لمسار التدريب و تحديد كيفيات ممارسا ،المهتمين به من جهة  نية

                                                           
87  Probst G. , Mercier J.Y. , Bruggeman O. & Rakotobarison A., " Organisation et 
management " , Tome 3 : Guider le développement de l'entreprise , éd. 
D'organisation , paris 1992 . 
88  Lenhardt V. , " L'accompagnement individuel des dirigeants : Le coaching" , 
Education permanente, 1993 , p. 91 – 104 .  
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التاادريب هااو نشاااط إستشاااري يسااما : "Meulmansو انظلاقااا ماان التعريااف الااذي اقترحااه 
بتحضااير الفاعاال للقيااام بالعماال في سااياقات تتميكااز بالرهااانات الهامااة و حيااث ينبغااي علااى الفاعاال أن 

ااام هاااذا .. . ( 89) " ياااتر  مساااافة كافياااة تبعاااده عااان مهاماااه المشاااكلة ليتسااانى لاااه النظااار بدقاااة أكااابر يقسك
 : حث التدريب إلى مرحلتينالبا

 يقاااوم المااادركب : مرحلاااة التحضااايرCoach  بمسااااعدة الفاعااال( المتااادركبCoaché )
الاااتي اكناااه مااان الإاااااز  Tactiquesعلاااى إعاااداد الإساااتراتيجية و الخطاااط العملياااة 

تحديااد عناصااار اللاتأكااد الاااتي تفرضااها الوضاااعية  ،أي تحلياال الوضاااعية ،الجيكااد لمهاماااه
البحاث عان تادابير وقائياة  ،سباب أو مصادر هاذه الصاعوباتتحليل أ ،على الفاعل

 .تسما بتجاوز الصعوبات
 يقااوم الفاعاال ا بمساااعدة الماادركب ا بتحلياال نوعيااة الأداء : مرحلااة التحلياال و الاادعم

علاى أهمياة الإعتنااء  Meulmansو في هاذا الصادد يؤكاد  ،الذي قام اااازه فعلياا
ممااا يتاايا للماادركب  ،عاال خاالال هااذه المرحلااةماال فيهااا الفابالظااروف الواقعيااة الااتي يع

و علاى المساتوى ( منهجياة معالجاة المشااكل)التدخكل على مساتوى التفكاير المنطقاي 
 ...(.دعم الثقة في النفا و التقدير الذاتي  ،الإنصات للغير)السيكولوجي 

 :طريقة عملية للتدريب تتركب من لملاث مراحل B. Nelson & P. Economyو يقتر  

  المدركب بالعمل أمام معاونيه و يعلاق علاى تصارفاته شاارحا الإجاراءات و الأهاداف يقوم
 .بعبارات بسيطة

                                                           
89  Meulmans G. , La formation comportementale en entreprise :  Un exemple 
concret , Gestion 2000 , Louvain - La Neuve , Mars – Avril 1995 , N° 2 PP. 173 – 
188 . 
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  و يتااولى ، بالعماال باانفا الطريقااة الموضااحة ماان قباال الماادرب( المتاادربون)يقااوم المعاااونون
 .هذا الأخير التعليق على الإجراءات و تصحيا الأخطاء

  يتاااااولى العمااااال و التعلياااااق معاااااا المتااااادربون أنفساااااهم أماااااام أعاااااين المااااادرب لملاحظاااااة مااااادى
 . ( 90) استيعابهم للعمل المنجز 

 : و عليه تتحدكد مهام و أدوار المدرب كالتالي

 ،تحديد الأهداف -
  ،الدعم و التشجيع -
 ،الإهتمام بنجا  المجموعة قبل اا  الأفراد -
 ،ة و الضعف لدى معاونيهالتقييم السريع لعناصر القو  -
 ،تحفيز أعضاء فريقه -
 ،خلق بيئة ملائمة لنجا  الأفراد -
 . ( 91) الإتصال مع أعضاء الفريق  -

                               Les avantages du coachingمنافل التدريب  _1-3
ى المنظمااة الااتي تااتمخكض عمليااات التاادريب عاان منااافع كثاايرة تعااود علااى شااخإ المتاادركب و علاا       

 :نختصر فيما يلي بعض هذه المنافع ،ينتمي إليها

 بالنسبة للمتدركب.  0
ين مماا لاو عمال الفاعال تايسما التدريب بتحقيق نتاائج عالياة النجاعاة بساهولة و سارعة كبير  -

 ؛بدون مدرب
 ؛الإحتكا  المستمر بين المتدرب و مدركبه الذي  هو  في أغلب الحالات مسؤوله المباشر -

                                                           
90  Nelson B. & Economy P. , Le management pour les nuls , p. 121 . 
91  op. cit. p. 119.  
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 ؛الرضا عن العمل و المشاركة الفعلية للمتدرب ،التدريب يشجع التحفيز -
 ؛ينمي التدريب لدى المتدرب إحساسا بالتحكم المه  -
 ؛التدريب يشجع التعلم و التطور المه  للمتدرب -
 .يشكل التدريب أداة حاةة في تطور و اا  المسار المه  للمتدرب -

 بالنسبة للمنظمة .  9
 ؛ريب يسما للمنظمة بتحسين نتائجها لكونه يرفع بسرعة من مردود العمالالتد -
 ؛المتدرب بين المدرب و Feed-back directالق التدريب تغذية عكسية مباشرة  -
و امكانياات  التكوين لكونه يجاري ألمنااء العمال تكلفة التدريب أقل بكثير من باقي أنواع -

 ؛المنظمة
و بذل  يعتبر بمثابة إحتياطي كفااءات قابال للإساتعمال  ،ظمايضمن التدريب إحلالا منت -

 .عند الحاجة

                              Le Mentoring (أو الكفالة) التعليميةالر اية  -2

يضااارب هاااذا المصاااطلا هاااذوره في الأسااااطير اليونانياااة و بالضااابط في ملحماااة هاااوميروس حياااث 
الاذي تاولى رعاياة  Mentorخادمه و صديقه الوفي  إلى Télémaqueبابنه  Ulysseأوصى المل  

 .Ulysseطيلة العشر سنوات التي استغرقتها رحلة  Télémaqueو تربية 

 Mentoringو عااااان الأسااااااطير اليونانياااااة اقتبسااااات الأدبياااااات الأاليزياااااة و الأمريكياااااة عباااااارة 
... الوساط الطابي  ،مياةالإدارات العمو  ،المؤسساات الإقتصاادية ،الجامعات: لاستعمالها في عدة مواقع

 .إلخ 
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 Leالكافااال )ة التعليمياااة بأنهاااا علاقاااة مهنياااة يقاااوم بموجبهاااا شاااخإ رعاياااو وكااان تعرياااف ال
mentor )المكفاول )بتطاوير ماؤهلات شاخإ آخار  ،ذو مستوى تدرجي عال و خبرة مهنياة مؤكادة

Le protégé  )يعمل في نفا الحقل المه  مع الأول. 

لأنهاا تتطلاب  ،الكفالة عن قرار شخصاي مان الكافال و المكفاول و خلافا للتدريب تنبع علاقة
لاذل  غالباا  ،إحساسا متبادلا بالثقة و الإحترام يدفع الكافل إلى تقاسم معارفه و خبراته مع المكفاول
بال بالإمكاان  ،ما تتطوكر علاقة الكفالة بعيدا عن الإطاار الكلاسايكي الاذي يجماع الارئيا و المارؤوس

و بالتاالي فا ن ماا يهماه بالدرجاة الأولى هاو  ،منظماة أخارى غاير منظماة المكفاول أن يكون الكافل مان
 .اا  مكفوله

إلا أناااه أماااام فعالياااة هاااذا الااانمط  ،كماااا أناااه غالباااا ماااا تشاااكل علاقاااة الكفالاااة مساااارا غاااير رةاااي
بصاافة رةيااة ماان خاالال تكليااف التعليمااي باادأ التفكااير في ترساايمه أي اعتماااد المؤسسااة لاابرامج كفالااة 

 .بعض مسيريها الجديرين بالتكفكل بالموظفين الجدد و رعايتهم

 :و قد أحصى عدد من الباحثين منافع الكفالة التي نورد بعضها فيما يلي

  الااق نظااام الكفالااة التعليميااة إحساسااا بالرضااا عاان العماال و إدراكااا لأساااليب النجااا  و
 ،نظرته لنفسه و للآخرينو يعدكل من  ،التطور لدى المكفول

 يستفيد المكفول من بارنامج تنمياة شخصاية و مهنياة مرتكاز علاى احتياجاتاه الخصوصاية، 
 ،مه و مضاعفة خبراته و فر  ترقيتهوكنه من تسريع وتيرة تعل

 هنية موجودة في بعض مراكز القراريستفيد من الإندماج في شبكات تنظيمية و م، 
 زة أداة و بحياا ،منظمة بالإستغلال الأمثل لمواردها البشاريةكما تسما الكفالة التعليمية لل

 ،فعالة للتكوين و التطوير
 تسهكل عملية تقاسم المعارف و القيم مما يشجع كثيرا على العمل الجماعي. 
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                                           Le Tutoratالوصراية   -3

بشااكل دائاام إلى حااد  ،ف لااه بكفاااءة عاليااةو معااتر  ،يوضااع المااتعلم تحاات إشااراف عاماال اااترف
 .بغية نقل المعارف و المهارات من الثاني إلى الأول ،ما

مماا الاق بينهماا ناوع  ،و يكون في هذه الحالة الوصي مسؤولا عن نتاائج و ااعاات الموصاى باه
 .من الإرتباط المه  و الشعوري

 :و من مزايا هذا النمط

  أن يتم التعليم بشكل انفراديApprentissage Individualisé . 
 اتصال مباشر بين المكوكن و المتعلم يسما بالتشجيع و الدعم الشخصي المتواصل. 
 الإكتشاف و التصحيا الفوري لرخطاء. 

 المبحث الثالث

 تجديد مناهج و أساليب التكوين
Le renouveau des méthodes et styles de formation 

نتيجااااة لمااااا حظااااي بااااه هااااذا الموضااااوع ماااان  ،ق التكااااوينتوصكاااال البحااااث في مجااااال مناااااهج و طاااار 
إلى التمييااز بااين طاارق و أساااليب تعلاام الكفاااءات و المعااارف الصااريحة و المقنكنااة الااتي  ،اهتمامااات بالغااة

و بااااين المعااااارف و المهااااارات الضاااامنية الااااتي لا  وكاااان تعليمهااااا  ،وكاااان تعليمهااااا في قاعااااات الدراسااااة
 –الملاحظااااة "مااااات تعلاااايم مختلفااااة ترتكااااز أساسااااا علااااى مباااادأ بالأساااااليب الرةيااااة باااال تتطلااااب ميكانيز 

 ."المحاكاة
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 Training byو باااذل  بااارز مااانهج الاااتعلم بواساااطة العمااال أو الاااتعلم النااااجم عااان الأداء 
doing و اااام عااان ذلااا  ظهاااور مجموعاااة كبااايرة مااان  ،كاااأهم و أااااع وسااايلة للتكاااوين في المؤسساااات
" الاتعلم مادى الحياااة"كاان ماان أهام إاازاتهاا تحساين مباادأي التقنياات و الطارق التكوينيااة الاتي   ،المنااهج

Formation tout au long de la vie ( FTLV )  التكاوين المفتاو "و"  La formation 
ouverte . 

كما ساهمت التكنولوجيات الجديدة للإعلام و الإتصال مساهمة فعكالة في بعث أساليب تعلايم 
 . Les aspects virtuelsاهر الإفتراضية و تكوين مبتكرة ذات صلة بتطوكر المظ

                   Formation tout au long de la vieالتعلم مدى الحياة  -1

يلقااى هااذا الماادلول رواجااا كباايرا في الاابلاد الغربيااة و في البلاادان الااتي تفطناات إلى أهميااة التكااوين 
 .الرقي الإجتماعي مديدة أماو ضرورة إشحة فر  أخرى للتعلم و فتا آفاق ج ،(  92) الدائم 

و التكااوين ماادى الحياااة يشااكل مصااعدا إجتماعيااا امكااان كاال الفئااات الإجتماعيااة ركوبااه باالا 
خاصة و أن وسائل الإتصال قد تطوكرت لدرجة تساما بالوصاول إلى أي إنساان و  ،اييز و لا عوائق

و تقلاايإ   La Personnalisationة التكااوكن نممااا يتاايا إمكانيااة شخصاا ،في أي مكااان ماان العااا 
 .تكاليفه إلى أقصى حد

الااااذي صاااارك  في أبرياااال  Condorcetو بااااذل  تحقكااااق حلاااام طالمااااا راود المفكاااارين ماااان أمثااااال 
عناادما نواصاال الااتعلم ماادة الحياااة ف ننااا نمنااع المعااارف : "أمااام المجلااا التشااريعي الفرنسااي قااائلا 0129

                                                           
و قد تعمّم ,    Lifelong  learningالتكوين أو التعلم مدى الحياة هو ترجمة للعبارة الأنجليزية   92

 . "سنة للتربية و التكوين مدى الحياة "   1221لسنة  ياستعمالها خاصة بعد تعيين الإتحاد الأورب
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و وكننااا أن ... نبااادر بعماال فكااري نافااع و  ،المكتساابة في الماادارس ماان الإنمحاااء الكلااي ماان الااذاكرة
 . ( 93) " نكشف أخيرا عن فن التعليم الذاتي

و من هنا جاء وصف التكوين مدى الحياة بالثورة الثقافية لما يحدلماه مان تغيايرات في المفااهيم و 
التصاورات لا سايما في مجاال العمال ا المكاوكن الأساساي للهوياة ا بحياث تتحاوكل علاقاة العمال مان عقاد 

 .قتناء قوة العمل إلى عقد لاقتناء نتائج العمللا

نقتصاار علااى ذكااار  ،ماازايا عدياادة لهاااذا الاانمط التكااوي  Olivier Las Vergnasو يااورد 
 :بعضها فيما يلي

  التكاوين الأساساي لا "فتا منافذ واساعة أماام طموحاات الترقياة الإجتماعياة نظارا لكاون
مااان خااالال " الفرصاااة الثانياااة"لاااه تاااوفير يتطلاااب اكتما" يحقاااق إلا تاااوازنا إجتماعياااا نسااابيا

 .المدارس و الجامعات المفتوحة بعيدا عن منطق الإنتقاء و أساليب حشو الأدمغة
  أدى تساااارع وتااايرة التقااادم التقااا  إلى نماااو أنظماااة : مساااايرة وتااايرة التقااادكم العلماااي و التقااا

 .أاتة الإنتاجالتكوين بفعل الحاجة الماسة و المتزايدة للتقنية المهنية المترتبة عن 

و تاابرز هنااا أهميااة التكااوين ماادى الحياااة كوساايلة اكاان الأفااراد ماان الااتحكم في المبتكاارات 
ممااا تعجااز هيئااات التكااوين و التعلاايم التقليديااة عاان ( الماديااة منهااا و العمليااة)المسااتجدة 

 .إستيعابه و الإحاطة به

 راء إنتاجي جديدلاعتماد أي منهج تسييري أو إج: تشجيع المرونة المدعمة للإنتاج 
 (...الإستعانة بالبرمجيات الحديثة  ،تقليإ المستويات التدرجية ،المخزون صفر)

                                                           
93  Las Vergnas O., La  FTLV:  Une révolution culturelle qui s'ignore, in Apprendre 
autrement aujourd'hui , Cité des Sciences et de l'industrie , 1999 . 
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و هو ما لا يتأتى إلا  ،يتوجب على المؤسسة تشجيع المرونة التنظيمية و الإدارية
 .بالإستثمار في التكوين مدى الحياة

   Formation ouverte et à distance ( FOAD )التكوين المفتوح و  ن بعد -2
باتاااات  ،تحسااااين أو هيكلااااة لأنظمتهااااا التسااااييرية ،حاجااااة المؤسسااااة إلى التكااااوين للمبااااادرة بأي تطااااوير 

مان حياث المتطلباات المالياة  ،غاير أن التكاوين بالأسااليب التقليدياة عملياة جاد مكلفاة ،مسألة بديهياة
ت و لا شخصاااااا لااااايا في مقااااادور لا المؤسساااااا 90أو  05لأن دصااااايإ مكاااااوكن لكااااال  ،و الوقتياااااة

 .السلطات العمومية

يضاف إلى ذل  تزايد طلبات التكوين المشخكصة بسبب الإحتياجات الخصوصية التي تقتضاي 
 . Juste ce qu'il fautاعتماد مبدأ الحاجات المضبوطة 

في هذا السياق فتحات التكنولوجياات الجديادة للإعالام و الإتصاال آفاقاا جديادة للوصاول إلى 
كمااا هاااو الحاااال بالنسااابة ) تلااا  التقليدياااة الاااتي تتطلااب إمكانياااات ضاااخمة أنماااط تكوينياااة أخااارى غااير
أو التكاوين داخال القاعاات  La formation en mode présentielللنمط الحضاوري للتكاوين 

La formation en salle)، الأقارا  : خلافاا للوساائل الحديثاة القليلاة الكلفاة و الواساعة الإمتاداد
التكااااااااااااوين الاااااااااااااذاتي  ،Visioconférenceعااااااااااااان بعااااااااااااد  المحاضاااااااااااارات ،CD-Romالمضااااااااااااغوطة 

Autoformation،  الوصاية عن بعدTutorat à distance،  التكوين عبر الشبكات المعلوماتياة
Formation en ligne،  الجامعاة الإفتراضايةUniversité Virtuelle،  و غيرهاا مان الوساائل

 .FOADالتي تشكل مظاهرا لما يسمى بالتكوين المفتو  و عن بعد 
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التكاااوين المفتاااو  باااا   UNESCOو تصاااف منظماااة الأمااام المتحااادة للتربياااة و العلاااوم و الثقافاااة 
و  ،باادون أيااة قيااود أي باادون شااروط للقبااول ،حريااة الوصااول إلى المااوارد البيداغوجيااة المتاحااة للمااتعلم"

 .(  94)  ...ضمن مسار و وتيرة اتارهما المتعلم وفق ظروفه الخاصة و أوقات فراغه 

كتساب هاذا الانمط التكاوي  الجدياد ا التكنولوجياات و البياداغوجيا  ينبا جمدلااو بفضال  ،هذا
 : ( 95) إمكانيات اا  قوية اكن المؤسسات من تحقيق عدة امتيازات 

  يسااما التكااوين المفتااو  و عاان بعااد بمسااايرة مسااتجدات المجتمااع العااالمي المرتكااز أساسااا
 .فر فرصا هامة للتطور و النموالأمر الذي يو  ،على التبادل العالمي للمعلومات

  يساااتجيب التكاااوين المفتاااو  و عااان بعاااد بصااافة فعالاااة للمتطلباااات المحلياااة و الخصوصاااية
 .بالموازاة مع مواجهة إنعدام التوازنات الإقليمية

  يوفاااق التكاااوين المفتاااو  و عااان بعاااد باااين احتياجاااات التكاااوين المتزايااادة و المكثفاااة و باااين
 .تنامي الطلبات الشخصية

 الترفياااه و  ،تكاااوين المفتااو  و عااان بعاااد تهيئااة و توزياااع الأوقاااات المخصصااة للعماااليعيااد ال
و ذلا  بفضال المروناة الاتي يتميكاز  ،التكوين بأساليب جديدة تتجاوز الإنغلاق التقليدي

 .Télé travailبها هذا التكوين إضافة إلى ظهور أنماط عمل جديد كالعمل عن بعد 
 قتصاااديات سلااكمية هامااة لكوناه يقصاار ان ماان تحقياق اككان الميكانيزماات الجدياادة للتكاوي

في مجااال   Juste ce qu'il fautاهتمامااه علااى تحقيااق الإحتياجااات الضاارورية فقااط 
 .التكوين

                                                           
94  Source : www.mipplus.org 
95  Jacques Bahry , Nouveaux besoins de compétences , nouveaux enjeux de 
formation , nouvelles technologies et nouveaux systèmes de formation , in 
Mondialisation et modernisation des entreprises: Enjeux et trajectoires,  CREAD / 
Casbah Editions 2001, pp. 13 – 17 .   
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                       Le  e – learning (e-training)التكوين الإلكتروني  -3

 Formationالتكااااوين الإلكااااتروني هااااو الشااااكل الحااااديث للتكااااوين بمساااااعدة الحاسااااوب 
assistée par ordinnateur ( FAO ) ،  أو )و باساتعمال الإمكانياات المتاوفرة علاى الأنترنات

و قاااد عااارف رواجاااا منقطاااع النظاااير خااالال العقااادين الأخااايرين و هاااو مرشاااا للإنتشاااار و ، (الأنترانااات
 .التوسكع أكثر في المرحلة المقبلة بسبب المزايا الكثيرة التي تنجم عن اعتماده

تروني بواسااطة مجموعااة ماان الوسااائل المعلوماتيااة المرتبطااة بشاابكة الأنترناات أو يااتم التكااوين الإلكاا
و التكااوين   Formation en ligneلااذل  يسامى أيضااا بالتكاوين عابر الخااط  ،الشابكة الداخلياة

 Outilsيضاااااام الأدوات المعلوماتيااااااة للمحاكاااااااة  ، Formation virtuelleالإفتراضااااااي 
informatiques de simulation ،  ن الطائراتمثل  .الأدوات المستخدمة في تكوين رباك

رتبط نمو و تغلغل هذا النوع من التكوين بالتطوكر المذهل الذي حققته التكنولوجيات الجديادة ا
الاااتي ساااهكلت إلى حاااد كباااير الوصاااول إلى المعلوماااات و التواصااال علاااى الصااااعيد  ،للإعااالام و الإتصاااال

 (.بفضل شبكة الأنترنت خصوصا)العالمي 

 Le(  بالكساار)تضاااعف التكااوين عاان بعااد حيااث لا يشااترط الإلتقاااء بااين المكااوكن  و بااذل 
formateur  ( بالفتا)و المكوكنLe formé ، قكاي التكاوين أينماا كاان كال منهماابل بالإمكاان تل،  

كما أن التكوين الإلكتروني لا يستلزم من الوسائل المادية و البشرية ماا يساتلزمه التكاوين التقليادي أو 
 :يبرز بوضو  أهمية هذا النمط الجديد من التكوين Siemensو المثال التالي لشركة  ،ريالحضو 

( الولايات المتحادة الأمريكياة)لشبكات المعلومات و الإتصالات  Siemensاحتاجت شركة "
/ مهنااااادس رفيااااع المساااااتوى علااااى تكنولوجياااااا تقااااارب البياااااانات  900إلى أن تاااادرب في وقااااات قصااااير 

لتقلياادي في قاعااات الدراسااة يسااتغرق لماالاث ساانوات لجميااع المهندسااين البااالغ و التاادريب ا. الصااوت 
ملاياااااين دولار في الوقااااات الضاااااائع في السااااافر و  4و تقااااادكر تكلفتاااااه بزهااااااء  ،شاااااخإ 900عاااااددهم 
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دولارا للتااااازوكد  15000و بتكلفاااااة تبلاااااغ فقاااااط . بالإضاااااافة إلى تكااااااليف التااااادريب المباشااااار ،الإنتااااااج
مقعاااد  000دولار لشاااراء  0500ج الاااتعلم ا و تكلفاااة إضاااافية بلغااات بالأجهااازة الإلكترونياااة و بااارام

لقاعاات الدراساة ا اكنات الشاركة مان أن تنشا  دورات مباشارة متفاعلاة عان طرياق الشابكة الداحلياة 
واحاااد مااان  Siemensالصاااوت في شاااركة / يعتااابر درس البياااانات  ،و في الوقااات الحاضااار. في الشاااركة 

 . ( 96) " ستخدمم 1500درسا مباشرا يقدكم إلى  94

و قااد ألمبتاات بعااض التجااارب أن اعتماااد أساالوب التكااوين الإلكااتروني يقلااإ تكاااليف التكااوين 
 .(  97) %  40و  20بنسبة تتراو  بين 

 A. Meignantالتقنيات و الطرق التكوينية حسب  ،جرد المناهج -4
Inventaire des méthodes, techniques et démarches de formation 
selon Meignant   

 : ( 98) تقنيات و طرق التكوين في أربع مجموعات  ،مناهج A. Meignantصنكف 

   Méthodes affirmativesالطرق التوكيدية  -* 

و ينادرج  ،نن إلى المكاو  كاوك  نقال معاارف اادكدة مان الم ىتشتر  هذه المناهج في كونها ترتكز علا
 : ضمنها 

  L'exposéالعرض  0
  TWI ( Training Within Industry )التدريب الصناعي  9
 Le tutoratالوصاية  2

                                                           
 21ص ,  9002,  مجتمع المعارفتقرير التعليم و التدريب من أجل العمل في : مكتب العمل الدولي   96

. 
97  Meignant A. , Manager la formation , p. 224 . 
98    A. Meignant , op. cit.  p. 214 – 252 . 
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 Exercices et travaux pratiquesالتمارين و الأعمال التطبيقية  4
  Méthodes Mnémoniquesالمناهج التذكارية  5
 Méthode Carrardطريقة كارار  9

  Méthodes interrogativesالطرق التساؤلية  -* 
  Le coaching  لتدريبا    0
 L'enseignement programmé  يم المبرمجالتعل    9
 Le e – learning  التكوين الإلكتروني    2
 Méthodes déductives  المناهج الإستنباطية    4
  Méthodes inductives  المناهج الإستقرائية    5

 Méthodes activesالطرق العملية   -* 

 Pédagogie de projetبيداغوجيا المشاريع       0
 Réalisations de recherchesإااز الأبحاث       9
 Autoscopieَ  المراقبة الذاتية       2
    Autodidactie assistéeالعصامية الموجهة      4
 Formation – actionالتكوين ألمناء العمل     5
 Méthode des casطريقة دراسة الحالات     9
 Jeux de rolesلعبة الأدوار     1
 Jeux de simulationالمحاكاة لعبة     9
 Méthode de groupeالتعلم في المجموعة     2

  Méthodes de développement personnelمناهج التنمية الشخصية   00
 Méthodes de créativitéالطرق الإبداعية   00
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 Méthodes non – directivesالمناهج غير الموجهة   09
 Pédagogie de centre d'interetsبيداغوجيا مركز الإهتمام   02
 Méthodes de développement cognitifمناهج التنمية المعرفية   04

 Autres approchesالطرق غير المحدكدة   -* 

 Centres de ressourcesمراكز الموارد      0
 Méthodes audio – visuellesالمناهج السمعية البصرية     9
 Pédagogie institutionnelleالبيداغوجيا المؤسسية     2
 Université d'entrepriseجامعة المؤسسة       4
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 الفصل الثاني

 ناجحمنهجية التكوين ال
La démarche de la formation performante 

الهادفااة إلى الضااامان الااادائم  ،تشااكل سياساااة التكااوين أحاااد عناصاار السياساااة العامااة للمؤسساااة
 . ( 99) إشرا  المستخدمين و ربط علاقات جديدة مع المحيط  ،ئنرضا الزبا ،للمردودية

اااب علاااى المؤسساااة  و لتحقياااق هاااذه الأهاااداف و الوصاااول بالعملياااة التكوينياااة إلى مبتغاهاااا يتوجك
الهاادف منهااا هااو ترشاايد العمليااة حااتى لا يتحااوكل التكااوين إلى غايااة في  ،تباااع مجموعااة خطااوات متتاليااةا

 .الحالات حد ذاته كما هو شأن الكثير من

ة كال الوحادات المعنياة التكاوين بمشاارك( أو الخلياة المكلفاة باا)تتولى إااز هاذه العملياات وظيفاة 
و تنحصاار هااذه العمليااات في قاارارات لملالمااة رئيسااية تتخااذ بصاافة إشااراكية و علااى ضااوء  ،في المؤسسااة

 .الأهداف العامة للمؤسسة كما سبق أن أشرنا

 بحاااثالم)تحدياااد احتياجاااات التكاااوين : لياااة التكاااوين هااايالقااارارات أو الخطاااوات الأساساااية لعم
و أخاايرا تقياايم ( الثااانيبحااث الم) و تنفيااذ العملياة التكوينيااة ختياار و تصااميم الوسااائل المناساابةا ،(الأول

 (.الثالث بحثالم)البرامج التكوينية 

 

 

 
                                                           
99  Meignant A., op. cit. p. 55. 
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 المبحث الأول

 تحديد إحتياجات التكوين
Détermination des besoins de formation 

تحديااد إحتياجاااات التكااوين هاااي المرحلااة الحاةاااة و الأهاام في مساااار العمليااة التكوينياااة إذ علاااى 
 .أساسها تتحدد الأهداف المنتظرة من العملية و كذا الخيارات الأساسية المتعلقة بباقي المراحل

ة ثم المنهجيااا ،(0)ء لمفهاااوم الحاجاااة إلى التكاااوين و للإلماااام بهاااذا الموضاااوع نقاااتر  التعااارض ابتااادا
دفااتر  و مخطااط التكااوينو أخاايرا إعااداد كاال ماان ( 9)تباعهااا في تحديااد إحتياجااات التكااوين االواجااب 
 ( .2)باعتبارهما الولميقتين المرجعيتين اللتين تقرران العملية عبر مختلف المراحل اللاحقة الشروط 

        La notion de besoin de formation مفهوم الحاجة إ  التكوين  -1
باااين كفااااءات فااارد أو  ،اجاااة إلى التكاااوين هاااي تحدياااد فاااارق أو نقاااإ وكااان احتاااواؤه بالتكاااوينالح     

 .في وقت ادد و الكفاءات المنتظرة منهمأفراد مجموعة 

باااين الحاجاااة إلى التكاااوين و الرغباااة في التكاااوين الاااتي يباااديها بعاااض  A. Meignantو ويكاااز 
داف التنظيمياة أو العاماة  إذا توافقات ماع الأهافهذه الأخيرة لا تشاكل حاجاات بالضارورة إلا ،الأفراد

 .للمؤسسة

هاااي نتاااائج مساااار يشاااتر  فياااه مختلاااف : "و علياااه يقاااتر  تعرياااف الحاجاااة إلى التكاااوين كالتاااالي 
 .(  100) " الفاعلين المعنيين و يترجم إتفاقا بينهم حول نقائإ يجب سدكها بواسطة التكوين

                                                           
100  Meignant A., op. cit . , p. 132. 
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طااى أي سااهلة المعاينااة   ليساات أماارا مع A. Meignantو الحاجااة إلى التكااوين كمااا يلاحظااه 
بالعناصااار  Meignantبااال لا باااد مااان الرجاااوع  في ذلااا  إلى مجموعاااة مصاااادر يساااميها  ،و التحدياااد

 :facteurs inducteurs de besoins de formation   (101 )المولدة للحاجات إلى التكوين 

 ات المنافساااينإساااتراتيجي ،المحااايط الخاااارجي للمؤسساااة و المتشاااكل مااان رغباااات الااازبائن، 
 .إلخ...  ،الضغوطات و الفر  السياسية و القانونية ،يات الجديدةكنولوجالت

 تحديااااااد  ،المحاااااايط الااااااداخلي المتمثاااااال في أفااااااراد المنظمااااااة الااااااذين يتولااااااون إداااااااذ القاااااارارات
و إعاااداد الإساااتراتيجيات في إطاااار تركيباااة داخلياااة تحتضااان عناصااار القاااوة و  ،التوجهاااات

 .التصرف على أساسهاالضعف الواجب إدراكها و 
 مان خالال  ،إستراتيجية المؤسسة و تحتل موقع وسط باين المحيطاين الخاارجي و الاداخلي

الساعي إلى مواجهااة التحااديات الخارجيااة بالإعتماااد علااى الإمكانيااات الداخليااة لاساايما 
المساااتوى الفعلااااي للمسااااتخدمين الواجااااب مقارنتااااه بالمتطلبااااات الناجمااااة عاااان إسااااتراتيجية 

 .المؤسسة
 شاريع المجسدة لاستراتيجية المؤسسة سواء تعلقت بالإنطلاق في منتجات جديادة أو الم

حيااث تتطلااب ... عتماااد تقنيااات أو إحااراءات عماال جدياادة اغاازو أسااواق جدياادة أو 
 .المبادرة بهذه المشاريع كفاءات جديدة أو أكثر أهمية

 ساعدة المؤسساة السياسة الإجتماعية للمؤسسة التي تقاس فعاليتها بمدى قدرتها على م
و اكينهاااااا مااااان التاااااوفكر في الوقااااات  ،علاااااى التكيكاااااف ماااااع ايطهاااااا الخاااااارجي و الاااااداخلي

المناساااب علاااى التعاااداد الملائااام و الكفااااءات اللازماااة لإاااااز العمااال بنجاعاااة أكااابر مااان 
 .الكلفة و المطابقة لرهداف الإقتصادية و الإجتماعية ،حيث الجودة

                                                           
101  Op. Cit. P. 132 – 137. 
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  وفقاا للإساتراتيجيات الفردياة أو ( يا أو جماعيااإنفراد)أهداف و طموحات المستخدمين
 .الخاصة و نتيجة لمختلف التحولات التي تؤلمر على توجهات الأفراد و احتياجاتهم

 مناهج تحديد و تحليل إحتياجات التكوين  -2
 Les méthodes d'identification et d'analyse des besoins de 
formation            

المناهج الهادفة إلى تحديد و تحليل إحتياجات التكاوين لدرجاة يتعاذر معهاا يوجد عدد كبير من 
تاداولا  هاالذل  سنكتفي بالتعرض لأهم هذه المنااهج و أكثر  ،إحصاء كل هذه المناهج بصفة حصرية

و ذلاااااااا  بالإعتماااااااااد علااااااااى تصااااااانيفي كاااااااال ماااااااان أحمااااااااد صااااااااقر عاشااااااااور  في الأدبياااااااات المتخصصااااااااة،
 . A.Meignantو   

 صقر  اشور لمناهج تحديد إحتياجات التكوينتصنيف أحمد  -2-1

صاانكف الكتااور أحماااد صااقر عاشاااور مناااهج تحدياااد و تحلياال إحتياجاااات التكااوين في مجموعاااات 
 :( 102) لملاث 

 :المناهج المرتكزة على قياس الأداء التنظيمي. 0

ء تحااادد ابتااادا ،باعتبااااره وسااايلة لااازيادة فعالياااة الأداء التنظيماااي ،التكاااوينإن تقااادير إحتياجاااات 
 :و تشمل هذه الأخيرة ،بدراسة مؤشرات الأداء التنظيمي

 تكلفة التوزيع ،الجودة ،الربحية ،مؤشرات النجاعة المتمثلة في معدلات الإنتاجية... 

                                                           
 . 420 – 448. ص , ملة إدارة القوى العا: أحمد صقر عاشور . د   102
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 تنبثاااق إحتياجاااات الأفاااراد إلى التكاااوين عااان حركياااة : مؤشااارات إساااتخدام الماااوارد البشااارية
وظاااااائف أو المهاااااام و مااااان و إلى الأفاااااراد الداخلياااااة و الخارجياااااة أي مااااان و إلى مختلاااااف ال

 .المنظمة

 :المناهج المرتكزة على قياس أداء العمال. 9

و تاااتم  ،يعتااابر تحليااال أداء العمااال و دراساااة مكوكناتاااه وسااايلة هاماااة لتحدياااد إحتياجاااات التكاااوين
 :هذه العملية من خلال دراسة مؤشرات فاعلية الأداء لدى الأفراد و مكوكنات و متطلبات الأداء

 ات الطارئااة : عليااة الأداء لاادى الأفاارادمؤشاارات فا تهاادف هااذه المقاااييا إلى تحديااد التغاايرك
أي تحدياد عناصار القاوة و الضاعف  ،على مستويات الأداء و الفاوارق الناجماة عان ذلا 

 .في أداء الأفراد
  تحدياااااد مكاااااوكنات و متطلباااااات الأداء بهااااادف التعاااااركف علاااااى العملياااااات أو المهاااااام الاااااتي

ا وكن أن يحدلمه التغيير النااجم عان تعاديل إجاراءات العمال أو يتضمنها أداء العمل و م
 .مقتضيات الأداءأساليب أو إعتماد تكنولوجيات جديدة من إستبدال و تجديد 

 :المناهج المرتكزة على مؤشرات إحتياج الأفراد للتكوين. 2

ها ن يشاااملتهااادف هاااذه المنااااهج إلى تحدياااد الأفاااراد الواجاااب تكاااوينهم و المجاااالات الاااتي ينبغاااي أ
و علياااه ياااتم قيااااس قااادرات و اساااتعدادات الأفاااراد الحالياااة و مقارنتهاااا بمساااتلزمات الأداء أي  ،التكاااوين

للوصاااول باااذل  إلى تحديااد مختلاااف الجواناااب الاااتي يشاااوبها القصاااور و  ،القاادرات اللازماااة لإاااااز العمااال
اوز حالاااة مااادى إساااتعداد أو قااادرة الشاااخإ علاااى اكتسااااب مهاااارات جديااادة تؤهلاااه لرفاااع أدائاااه و تجااا

 .القصور
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 لمناهج تحليل إحتياجات التكوين A. Meignantتصنيف  -2-2

 :( 103) مناهج تحليل إحتياجات التكوين في لملاث مجموعات كالتالي A. Meignantرتكب 

 :المناهج المتعلقة بتحديد إحتياجات الكفاءات التنظيمية. 0 

ت لكفااءات لازماة لنشااط مها  معاينك تنطلق جميعها من تحديد الفوارق النوعية بين الإحتياجا
و ضااامن هاااذه  ،و التكاااوين هاااو أحاااد الوساااائل للقضااااء علاااى هاااذه الفاااوارق ،و الماااوارد البشااارية المتاحاااة

 :المناهج التالية  A. Meignantالمجموعة أورد 

 ؛ تحليل الكفاءات اللازمة للمنصب  
  المنهجية المصفوفيةMéthode matricielle ؛ 
  ؛اسطة تحليل النجاعة دراسة الإحتياجات بو 
  ؛طريقة مراجعة الفرضيات 
 دراسة الإحتياجات المرتبطة بمنصب جديد. 

 :المناهج المرتكزة على التعبير عن الأهداف. 9

العاماااال المشااااتر  بااااين هااااذه المناااااهج هااااو أنهااااا ترتكااااز علااااى تصااااريا الأفااااراد و المجموعااااات عاااان 
ناااااهج و احتياجااااات المنظمااااة لتحديااااد و يااااتم الااااربط بااااين النتااااائج المتمخضااااة عاااان هااااذه الم ،أهاااادافهم
 :و يندرج ضمن هذا الصنف المناهج التالية ،الأولويات

  ؛التحليل بواسطة المحاورات 
 ؛ التحليل بواسطة الإستمارات 
 ؛ الجماعات المشاركة 

                                                           
103  Meignant A., op. cit. , p. 140 – 181 . 
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 الحوارات المهنية.  

 :المناهج المرافقة لتغيير المنظمة. 2

 :و تضم طريقتين ،كوين نفسهاهي عبارة عن مناهج متولدة عن إااز عمليات الت

 ؛ التكوين كمجال للتعبير عن إحتياجات جديدة 
  لتحديااد إحتياجااات التكااوين ماان خاالال ملاحظااة النقااائإ ألمناااء )التكااوين ألمناااء العماال

 (.التكوين نفسه

 إ داد مخطط التكوين و دفتر الشروط  -3
Elaboration du plan de formation et du cahier de charges     

قبل الشروع في عمليات التكوين يتوجكب علاى المؤسساة إعاداد مخطاط التكاوين بالإضاافة إلى دفاتر     
 .و تشكل هاشن الولميقتان الأدوات المرجعية اللازمة لحسن سير البرامج التكوينية ،الشروط

 مخطط التكوين  -3-1

و تقيااايم تكاااوين تنفياااذ  ،هاااو عباااارة عااان ولميقاااة معااادكة مااان قبااال مديرياااة المؤسساااة بغااارض تقااادير
تحصي هذه الولميقة و ترتب مختلف العمليات التكوينية حساب درجاة  ،المستخدمين خلال فترة اددة

 .الميزانية المخصصة و النتائج المنتظرة ،و تحدد المستخدمين المعنيين ،الأولوية

هااو ترجمااة عمليااة و ميزانويااة للخيااارات : "مخطااط التكااوين بقولااه  A. Meignantو يعااركف 
لتنمياة الكفااءات الفردياة و الجماعياة  ،خالال فاترة ااددة ،دارية للمنظمة حاول الوساائل المخصصاةالإ

 .( 104) " لرجراء

                                                           
104  op .  cit . p. 191. 



 
 

[118] 
 

المتعلاااق بتنظااايم و اويااال التكاااوين  0299سااابتمبر  4الماااؤرخ في  929-99نظكااام المرساااوم رقااام 
لمؤسسااات مخططااات التكااوين و ألاازم ا 04و  02ا  09ا  00ا  00في مااواده  ،المهاا  في المؤسسااة

 .باعتمادها

جعلااات مااان المخططاااات السااانوية و المتعاااددة السااانوات للتكاااوين المهااا  المااانظم في : 00الماااادة 
و أوجبات علاى المؤسساات الإعتمااد بالدرجاة الأولى علاى الوساائل البشاارية  ،المؤسساات و ئاق إلزامياة

 .كوين المبرمجةو المادية المتاحة لديها قبل اللجوء إلى جهات خارجية لإااز نشاطات الت

إلى إنشاء المصالح المكلفة بالتكوين المه  على مساتوى المؤسساة و علاى  00و تعرضت المادة 
 .مستوى وحداتها المختلفة

في إطااااار  ،كلفااااة بالتكااااوين المهاااا  في الوحاااادةفحااااددت صاااالاحيات المصااااالح الم 09أمااااا المااااادة 
 :إعداد و تنفيذ مخطط التكوين

 ؛ الوحدة تحديد إحتياجات التكوين في -
 ؛ إقترا  العمليات الواجب إجراؤها في إطار مخطط التكوين -
 ؛ إقترا  الوسائل الضرورية لإااز مخطط التكوين -
 ؛إعداد مشروع ميزانية التكوين في الوحدة  -
 ؛ ضمان تنفيذ مخطط التكوين الخا  بالوحدة -
 ؛إااز موازنة دورية حول تنفيذ مخطط التكوين في الوحدة  -
 .ضمان توجيه و تنصيب العمال المكونين -

المكلفاااة اعاااداد و  ،إلى مصاااالح التكاااوين المهااا  علاااى مساااتوى المؤسساااة 02و تطرقااات الماااادة 
 :و في هذا الإطار تتولى هذه المصالح ،اقترا  مخطط تكوين للمؤسسة و السهر على تنفيذه
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ا  مخطااااط تكااااوين تحلياااال و اسااااتغلال مخططااااات التكااااوين الخاصااااة بالوحاااادات و اقااااتر  ،جمااااع -
 ؛ للمؤسسة و الميزانية اللازمة له

 ؛على تنفيذ مخطط التكوين للمؤسسة السهر  -
 ؛مراقبة تنفيذ مخطط و ميزانية التكوين  -
 .السهر على إدماج العمال المكونين في مناصب العمل الملائمة للتكوين -

 : فتنإ على مضمون المخطط الوط  للتكوين 04أما المادة 

 ؛أشكال العمليات الواجب إاازها  و طبيعة -

الفااروع  ،مااع توضاايا نااوع التكااوين ،عاادد العمااال المعنيااين بهااذه العمليااات في كاال وحاادة -
 ؛المستهدفة  المدد و المستويات التأهيلية ،المهنية

 ؛ية اللازمة لإااز مخطط التكوين الوسائل البشرية و الماد -

 .الميزانية اللازمة -

ة أيضااااا علااااى ضاااارورة إشاااارا  أو إستشااااارة ممثلااااي العمااااال في إعااااداد مخطااااط و تؤكااااد هااااذه الماااااد
 .التكوين السنوي و المتعدد السنوات

 دفتر الشروط  -3-2

هااو ولميقااة يعااابرك ماان خلالهاااا عاان إحتياجاااات المؤسسااة مااان التكااوين و عااان رغبااات أو أهاااداف 
 .Demandeur de formationالمؤسسة باعتبارها طالبة للتكوين 

المالياااة و التنظيمياااة الاااتي تساااما لهيئاااات  ،البيداغوجياااة ،الولميقاااة العناصااار الإدارياااةمن هاااذه تتضااا
 .التكوين بصياغة الإقتراحات و العروض بغية تحقيق إحتياجات المؤسسة الطالبة
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يتولى إعداد هذا الدفتر مجموعة تتشكل من مختلف الفااعلين الأساسايين تحات إشاراف مساؤول 
 .بل المؤسسةو إستشاري مكلف من قأالتكوين 

هاااذه المجموعاااة تتاااولى فيماااا بعاااد دراساااة العاااروض و اختياااار المكاااوكن الاااذي تتعاقاااد معاااه المؤسساااة 
 .لتقد  الخدمة التكوينية

 المبحث الثاني

 إختيار و تصميم وسائل التكوين
Choix et élaboration des moyens de formation 

/ حضاوري  ،مساتقطع/ متواصال  ،رجيخاا/ داخلي )تتعلق هذه المرحلة باختيار نمط التكوين 
بالإضااااافة إلى إعاااااداد الاااابرامج البيداغوجياااااة و الوسااااائل الواجاااااب اساااااتخدامها في ( إلخ ... عاااان بعاااااد 

 .العملية التكوينية

                   Le choix du mode de formationإختيار نمط التكوين   -1

إلى ضاامان فاعليااة التكااوين المزمااع  يرتكاز هااذا الإختيااار علااى مجموعااة معااايير و اااددات تهاادف
 :و يندرج ضمن هذه المعايير ،إجراؤه و مطابقته لمتطلبات الوضعية و لرهداف المحددة

  التكلفاااةLe cout  : التكاااوين كغااايره مااان العملياااات الإساااتثمارية يراعاااى فياااه مبااادأ الفاعلياااة
L'efficience  أخااارى تحقياااق أو بعباااارة )أي تحقياااق أقصاااى ماااردود ممكااان بأقااال تكلفاااة ممكناااة

 (.Meilleure relation couts / avantagesامتيازات / أحسن علاقة تكاليف 
  وفاارة الإمكانياااتDisponibilité des moyens : يراعااى أيضااا في اختيااار نمااط التكااوين

 :مدى توفر الإمكانيات داخل المؤسسة
 ؛الوسائل المالية -
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 ؛(مكونون شبعون للمؤسسة)الوسائل البشرية  -
 ؛ائل و الدعائم البيداغوجية الملائمةالوس -
 .المخصإ للتكوينالتحكم في الوقت -

 :أو الإمكانيات الخارجية المتمثلة في
ماااان حيااااث ) Accessiblesوجااااود هيئااااات للتكااااوين ذات مصااااداقية في متناااااول المؤسسااااة  -

 .(إلخ... التخصإ  ،المسافة
دسااة التكوينيااة و يتكفلااون بتقااد  الخاابراء و الإستشاااريون الااذين يتولااون تقااد  خاادمات الهن -

 .برامج تكوينية متخصصة
 .النشرات و الدوريات المتخصصة -

 الهدف من عملية التكوين هاو ساد النقاائإ الملاحظاة : مطابقة التكوين لاحتياجات المؤسسة
لذل  يتوجاب مراعااة مادى مطابقاة نماط التكاوين المختاار  ،و رفع مستوى المهارات و المعارف

 .اجات باعتبار هذه المطابقة هي ضمان اا  العملية و تحقيق الأهداف المرجوةلهذه الإحتي
 و أخاااايرا يتحاااادد نمااااط التكااااوين أيضااااا علااااى أساااااس نوعيااااة : الفئااااات المهنيااااة المعنيااااة بالتكااااوين

 (.تحكم أو عمال تنفيذ ،إطارات)المستخدمين أي الفئات المهنية المعنية بالتكوين 

إختيااااار الأساااالوب أو الأساااااليب التكوينيااااة الملائمااااة و مااااا تقاااادم وكاااان للمؤسسااااة  ضااااوءعلااااى 
 :نذكر من بين هذه الأساليب المتاحة ،الأجدر بتحقيق الأهداف المرجوكة

 ؛الملتقيات و الندوات  -
 ؛المحاضرات  -
 ؛ دراسات الحالات -
 ؛ تقمكإ الأدوار -
 ...و غيرها  ،ليةالتطبيقات العم -
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 تصميم و إ داد برامج التكوين -2
 Elaboration des programmes de formation   

و يتبااع  ،باارنامج التكااوين هااو ولميقااة مكتوبااة تصااف بشااكل مفصكاال اتااويات التكااوين المخططااة
في  ،الاابرنامج عااادة منهجيااة التاادرج البيااداغوجي أي الإنتقااال ماان الأقاال إلى الأكثاار صااعوبة و تعقياادا

 .إطار الأهداف التكوينية المحددة

و ...( ،الجامعيااة ،المدرسااية)خلافااا لباااقي أنااواع الاابرامج التكوينيااة  ،المتواصاال إن باارامج التكااوين
فااا ن صاااياغتها تتطلاااب التركياااز علاااى الأهاااداف البيداغوجياااة  ،باعتبارهاااا موجهاااة إلى المجتمعاااات المهنياااة

فهماااه في أعقااااب الاااادورة  أي تحدياااد ماااا الااااذي ينبغاااي علاااى المسااااتفيد الاااتمككن مااان فعلااااه أو ،العملياااة
 .ةالتكويني

 :و وكن في هذا الإطار التمييز بين لملالمة أصناف من الأهداف البيداغوجية
 ؛ Cognitifsالأهداف المعرفية  -
 ؛ Affectifsالأهداف الشعورية أو الإنفعالية  -
 .Psychomoteursالحركية  –و الأهداف النفسية  -

 الأهداف المعرفية -2-1

 :الطريقة التي يجسد بها معرفته على أرض الواقع بواسطةترككز على المعرفة التي يتلقاها المتعلم و 
 ؛تذككر المعلومات  -
 ؛ فهم و تفسير واقعة ما -
 .معالجة مشكلة مطروحة -
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و تتميكااز العمليااات الذهنيااة المندرجااة ضاامن هااذا الصاانف بتصاااعدية التعقيااد ممااا يطاار  مسااألة 
التكوينياة الاتي يفاترض أن  تتادركج مان  مستويات الأهداف البيداغوجية الواجب مراعاتهاا في العملياات

 .البسيط إلى المعقكد

 الأهداف الشعورية -2-2

ترتكاااز هاااذه الأهاااداف علاااى مواقاااف و أحاسااايا المتكاااونين و القااايم الاااتي يراعونهاااا في حيااااتهم 
 . المهنية

 :و من أمثلة ذل  
 ؛ القدرة على إدارة و تنشيط نقاش جماعي -
 .ةالقدرة على إجراء ااورة تقييمي -

 : تكون موضوعا للعملية التكوينيةو بالإمكان إقترا  تدركج للمواقف التي
  ؛ أن يكون المتكون يقظا و منتبها لظاهرة أو افكز -
 ؛رد الفعل و التصرف بطريقة ملائمة و عملية أمام أي وضعية عارضة أو منبكه  -
 .ة و اعتناق قيم تلهم طريقة تصرفهإكتساب قناع -

 الحركية –لنفسية الأهداف ا  -2-3

 .تتعلق هذه الأهداف بالمهارة الجسدية و الخفكة في التعامل مع الأشياء و تحريكها

الااتي تتكبااع هااي أيضااا طريقااة الحركيااة -إن تفكياا  و تركيااب ااار  مااثلا ياارتبط بالأهااداف النفسااية
 :تدرجية

 ؛ تقليد حركة -
 ؛ إستعمال بعض العناصر و التعامل معها -
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 ؛ تنسيقهابدقة و مراقبة الحركات  -
 .إكتساب طريقة عمل آلية -

                         Choix des moyens de formationإختيار وسائل التكوين  -3

يقصد بوسائل التكوين كل أداة أو وسايلة يساتخدمها المكاوكن لتحساين عملياة التعلايم و الاتعلم 
 .د أقلههزمن و  فيو توضيا اتوى الدروس وصولا إلى فهم أكثر 

ا اا ختيار وسيلة التكوين المناسبة يجب أخذ بعض المعاايير بعاين الإعتباار و إجاراء مقارناةاو عند 
هاااذه المعاااايير هاااي مااادى مناسااابة الوسااايلة للمحتاااوى  ،ا باااين وساااائل التكاااوين المختلفاااةا ااااعلاااى أساساااه

 . ( 105) و كذا معايير التكلفة و العائد المتوقكع  ،التعلمي لبرنامج التكوين

بعتمااد علااى العنايااة باختيااار التفاصاايل المتعلقااة بنااوع الخاابرة  ،و كااأي فاان آخاار ،التكااوين فاانإن 
 Par quelبأي واسااطة تنتقاال    ،Quoiماهيااة الخاابرة المنقولااة  ، Quiماان ينقلهااا    : المنقولااة

moyen ،    لأي ناوع مان التاألميرPour quel effet ، و هاذا يتطلاب تحضاير الماادة مان حياث :
 .إلخ... ختيار معايير التقييم ا ،الوسائل التعليمية التي تساعد في عرض المادة ،اطريقة عرضه

و قااد توصكاالت الأبحاااث في هااذا المجااال إلى اعتبااار أحساان وسااائل التكااوين هااي تلاا  الااتي دلااق 
لكونهااا تساااعد هااذا الأخاااير علااى تحصاايل الفهاام و الإدرا  و الاااوعي  ،تفاااعلا بااين المكااوكن و المتكاااوكن

 .ا يتلقى من معارف و خبراتالتام بم

فكلماا أشاركنا أكابر  ،و يرى بعض المختصين أن التعلم الجيكد هاو ماا تسااهم فياه أغلاب الحاواس
و قااد لااوح  أن الحااواس  ،عاادد ممكاان منهااا في الااتعلم كلمااا كااان ذلاا  أفضاال و ألمباات و أيساار للتااذككر

 :( 106) تساهم بالنسب المئوية التالية في عملية التعلم 

                                                           
 .42ص , مرجع سابق , أحمد صقر عاشور   105
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 ؛ % 92صر   حاسة الب -
 ؛ %  00حاسة السمع    -
 ؛ % 2.5حاسة الشم     -
 ؛ % 0.5حاسة اللما   -
 .%   0حاسة الذوق   -

إلى أن نسااااابة تاااااذككر الفااااارد لماااااا سااااابق أن تعلماااااه دتلاااااف  0292سااااانة  Meluhanو توصكااااال 
ياتمكن بحياث  ،الرساالة و حملات إلى دمااد الماتعلمباختلاف الحاسة أو الحواس التي نفذت من خلالها 

 :الفرد من تذككر
 ؛مما قرأه% 00 -
 ؛مما ةعه% 90 -
 ؛مما شاهده% 20 -
 ؛مما شاهده و ةعه في نفا الوقت% 50 -
 ؛مما رواه أو قاله% 10 -
 .( 107) مما رواه ألمناء أدائه لعمل معينك % 20 -

 و تجاااادر الإشااااارة أخاااايرا إلى ضاااارورة خلااااق تااااوازن مناسااااب بااااين النااااواحي الأكادويااااة و النااااواحي
و ماان الواجااب تاادريب المكااوكنين علااى فاان خلااق المواقااف التعليميااة و  ،العمليااة في أي باارنامج تكااوي 

 .لمصادر التكوين المتاحةتنظيم الإمكانات المتنوعة 
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 المبحث الثالث

 تقييم برامج التكوين
Evaluation des programmes de formation 

ي لماادى تحقكااق أهااداف التكااوين بالإعتماااد تقياايم باارامج التكااوين هااو عمليااة تقاادير كمااي و نااوع
و تجاااري هاااذه العملياااة في أوقاااات مختلفاااة و مااان طااارف فااااعلين مختلفاااين  ،علاااى معاااايير ااااددة مسااابقا

 ...(.مؤسسات زبونة  ،مكوكنين ،متكوكنين)

غااير أنهااا تشااتر  جميعااا في التركيااز  ،و ممااا يلاحاا  في هااذا السااياق تعاادد تعاااريف تقياايم التكااوين
تقييم يتلخإ في الإجابة عان تحقكاق أو عادم تحقكاق هذا الو عليه ف ن  ه،نتائج المنتظرة منعلى مفهوم ال

و باااذل  وكااان القاااول أن التقيااايم يساااما بتقااادير أو قيااااس فعالياااة  ،أهاااداف التكاااوين و إلى أي مااادى
 .التكوين

      Les niveaux d'évaluation de la formationمستويات تقييم التكوين  -1

لملالمااة مسااتويات للنتااائج المنتظاارة  S. Barzucchetti & J.F. Claude  (108 )يحاادكد 
 :تقابلها لملالمة مستويات متتالية لتقييم التكوين

هااذا المسااتوى يهاام مسااؤولي  ،تحسااين ظااروف تساايير و اسااتغلال المؤسسااة أو بعااض مصااالحها -
ناا في أنمااط التنظايم و يتحادد المجاال المرجعاي ه ،المؤسسة و صانعي القرارات وسياسات التكاوين فيهاا

 .النتائج الإقتصادية و الإجتماعية و ظروف إستغلال المؤسسة ،و التسيير

                                                           
108  Evaluation de la formation et performance de l'entreprise, éd. Liaisons, 
1995, p. 18 – 19 . 
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و تهااام مباشااارة المساااؤولين  ،لفردياااة و الجماعياااة اللازماااة للعمااالتكاااوين أو تنمياااة الكفااااءات ا -
ة أي المساايرين المكلفااين بتحقيااق أهااداف عملياا ،رؤساااء المشاااريع و مسااؤولي خطااوط الإنتاااج ،العمليااين

 .من خلال تجنيد عدد من الكفاءات

الخااااابرات و التمااااثلات اللازماااااة لتحسااااين أو تطاااااوير الكفاااااءات المهنياااااة  ،كتساااااب المعااااارفا  -
هاااذا المساااتوى مااان النتاااائج المنتظااارة يهااام بالخصاااو  المكاااونين  ،لرشاااخا  أو بنااااء كفااااءات جماعياااة
في أفاااق  ( يات العملياااة أو الوظيفياااةالمااادير )كماااا يهااام المؤسساااة   ،المعنياااين بتقاااد  لاااوازم تنفياااذ الكفااااءات

 .طويل المدى لتطوير الكفاءات

 : أربعة مستويات لتقييم التكوين بالتركيز على ا  ر المترتبة عنه  A. Meignantبينما يحدكد 

  تقييم الرضا: المستوى الأول 

عاان درجااة  ،غالبااا عقااب التكااوين مباشاارة ،يااتم هااذا التقياايم عاان طريااق اسااتجواب المتكااونين
مااان خااالال الإجاباااة المباشااارة أو علاااى اساااتمارة عااان مجموعاااة  ،ضااااهم عااان الااادورة التكوينياااةر 

 :ااور
 ؛ انطباعهم و تقييمهم الكلي للدورة -
 ؛ تقييمهم لمدى مطابقة التكوين لاحتياجاتهم و أهدافهم -
 ؛ ...(المنفعة  ،المستوى)نوعية المحتوى  -
 ؛ و ئق المسلمة نوعية المناهج و الدعائم البيداعوجية و ال -
 ؛ طريقة المنشط و المتدخكلين -
 ؛ إمكانية تطبيق الحصيلة المعرفية في الواقع العملي -
 ؛ الظروف العامة لمجريات الدورة -
 . إقتراحاتهم بغرض تحسين النقاط السابقة -
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ا هااذه الطريقااة و باارغم سااعة انتشااارها إلا أنهااا قليلااة الجاادوى في كثااير ماان الحااالات بساابب تحولهاا
دي ور بالضاباب الا Jean – Louis Lermiterieإلى مناسبة لتبادل المجااملات أو ماا يساميه 

 (109 ) . 

 التقييم البيداغوجي : المستوى الثاني 

اان يالمهااارات أو الساالوك ،يهااتم هااذا المسااتوى بالتساااؤل عاان أي المعااارف ات الجدياادة الااتي اكك
لتقيااايم البياااداغوجي يقااايا تحصااايل و علياااه فااا ن ا ،المتكوكناااون مااان اكتساااابها خااالال التكاااوين

 .المتكوكن عقب عملية التكوين بالإستناد إلى عدد من المعايير

 .R.Fو ماان أهاام الإتجاهااات العلميااة ذات التااألمير البليااغ علااى التقياايم البيااداغوجي أعمااال 
Mager  (110 )،  الذي يرى أن آ ر النشاط التكوي  وكن قياسه بواسطة مؤشارات ااددة

 .ء الأهداف المنتظرةمسبقا على ضو 

  تقييم نقل المعارف إ  وضعيات العمل: المستوى الثالث 

يتعلاااق الأمااار هناااا بالبحاااث عااان مااادى إمكانياااة تنفياااذ المتكاااوكن فعلياااا لتحصااايله التكاااوي   في 
في هذه الحالة ياتم تقيايم التعاديلات الاتي طارأت علاى نشااط المصاالح العملياة  ،الميدان العملي

 .المحددة و مقارنتها بالأهداف

المتابعاااة  ،المحااااورات ،و وكااان إاااااز هاااذا الناااوع مااان التقيااايم باللجاااوء إلى طرائاااق الإساااتمارات
 .عقب التكوين( بضعة أسابيع أو بضعة شهور)الإحصائية و الملاحظات خلال فترة زمنية 

                                                           
109  OIEau, Développer les compétences pour mieux gérer l'eau, Axe I, Volet II, 
2002 . 
110  Mager R.F. , Comment mesurer les résultats de l'enseignement ? , Bordas , 
Paris 1986 . 
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  تقييم آثار التكوين: المستوى الرابل 

داف الفرديااة أو الجماعيااة المحااددة نصاال في هااذا المسااتوى إلى التساااؤل عاان ماادى تحقكااق الأهاا
: Observable et quantifiableباسااتعمال معااايير كميااة قابلااة للملاحظااة و القياااس 

نسابة تاردد حاوادث  ،نسابة المنتجاات الضاائعة ،إستهلا  الطاقة ،عدد القطع المنتجة بالزيادة
غاير ... واحاد المادة المتوساطة لدراساة ملاف  ،عدد الملفات المدروسة خلال الأسابوع ،العمل

أن هناااااا  أهاااااداف دتلاااااف طبيعتهاااااا عااااان تلااااا  الاااااتي سااااابق ذكرهاااااا مثااااال التحساااااين المباشااااار 
تطااوير لمقافااة  ،تنميااة القاادرة علااى التكيكااف لاادى فئااة ماان المسااتخدمين ،للنجاعااات الجماعيااة

 .Qualitatifهذه الأهداف تتطلب معايير مختلفة ذات طابع نوعي  ،لخإ...المؤسسة 

           Les critères d'évaluation de la formationوين معايير تقييم التك -2

و علياه  ،الهدف من النشاط التكوي  هو تحقيق تغيير معينك على المستويين الفردي و التنظيمي
 Kirkو في هااذا السااياق اقااتر   ،فاا ن قياااس فاعليااة التكااوين تنصااب أساسااا علااى ا  ر الناجمااة عنااه

Patrick  برامج التكوين هيأربعة معايير لتقييم: 

 وكان الإعتمااد علاى ردود أفعاال المتكاوكنين كأسااس لتقيايم فاعلياة الابرامج : رد فعل المشتركين
لا تتمتااااااع  ،سااااااتعمالها و انتشااااااارها الواسااااااعارغاااااام ساااااهولة  ،إلا أن هااااااذه الطريقااااااة ،التكوينياااااة

ة المخصصااة بالمصااداقية الكافيااة كمعيااار تقييمااي كمااا ساابق أن أشاارنا في البنااد الأول ماان الفقاار 
 .لمستويات التقييم

  وكن قيااس المحصكالة المعرفياة و السالوكية الاتي اكتسابها الفارد بطريقاة مباشارة عابر : الإختبارات
إخضاااعه لاختبااارات خاصااة يقاااس بواسااطتها التغاايرك المباشاار الااذي أحدلمااه التكااوين في مخاازون 

 .الذاكرة و المخزون السلوكي للفرد
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  تقييم الدورة التكوينية من خلال قياس مادى تغايرك سالو  الفارد  وكن: سلو  الفرد في العمل
و  ،اته القدواة أو المعهاودةيبسالوك( عقاب التكاوين)و ذل  بمقارنة سالوكه الجدياد  ،في العمل

ات ييتولى هذه العملية الرئيا المباشر أو مراقب متخصإ على أن يكون مطلعا علاى سالوك
 .الفرد السابقة للتكوين

  تبااااااة علااااااى النتااااااائج التنظيميااااااة  تقاااااااس فاعليااااااة التكااااااوين با  ر المتر : التنظيمااااااي نااااااواتج الأداء
 ،معاااااادل دوران العمااااااال ،قيماااااااة المبيعااااااات و الربحياااااااة ،كميااااااة الإنتااااااااج و جودتااااااه  ،كالتكلفااااااة
و بالاارغم ماان الموضااوعية الظاهريااة الااتي تتصااف بهااا هااذه المعااايير إلا أنهااا لا  ،إلخ... الغيااابات

نظاارا لتاادخل عواماال خارجيااة في تحقيااق النتااائج التنظيميااة  ،كباايرة  تكفااي لتقياايم التكااوين بدقااة
 .المذكورة
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 الفصل الثالث

 الخبرة المهنية مكتسبات تثمين 
La valorisation des acquis de l'expérience 

professionnelle 

رى بل يوجد بالإضافة إليه وسيلة أخ ،كتساب و تطوير الكفاءات لا يتأتى بالتكوين وحدها 
  لا تقل أهمية تتمثل في الخبرة و الممارسة المهنية حيث يجري النقل العفوي للكفاءات و المهارات

transfert spontané des compétences   Le. 

و لا يقصد بالخبرة هنا الأقدمية أي عدد سنوات العمل كما هو الشأن في الكثير مان الأنظماة 
 .(  111) برة و الأقدمية القانونية التي لا ايكز بتاش بين الخ

ثم الإعااتراف ( الأول بحااثالم)تناااول العلاقااة بااين الخاابرة المهنيااة و الااتعلم  فيمااا يلااي لااذل  نقااتر 
 (.الثاني بحثالم)بمكتسبات الخبرة المهنية 

 

 

 

 
                                                           

 2المؤرخ في  19 – 84من القانون رقم  110و النظام الجزائري من هذا القبيل، بحيث ربطت المادة   111
المتضمن القانون الأساسيي العيام للعاميل بيين الخبيرة و الأقدميية، و ليم تحيد القيوانين و الليوائ   1284أوت 

 .ا الخط اللاحقة عن هذ



 
 

[132] 
 

 المبحث الأول

 الخبرة المهنية و التعلم
Expérience professionnelle et apprentissage 

 ،(0) إلى مفهااوم الخاابرة المهنيااة و أهميتهااا المتزاياادة  في الوقاات  الااراهن ثبحاانتعاارض في هااذا الم
 لااانخلإ بعااد ذلااا  إلى تحديااد الصااالة بااين الخااابرة و الاااتعلم ،ماااع تنااامي دور المنظماااة التعليميااة لاساايما

(9). 

           La notion d'expérience professionnelleمفهوم الخبرة المهنية  -1

لمعااااارف و المهااااارات المكتساااابة ماااان خاااالال الممارسااااة الطويلااااة و المدعومااااة تعاااارف الخاااابرة بأنهااااا ا
و دتلاااف درجاااة الإكتسااااب مااان شاااخإ  خااار حساااب اساااتعداد و قابلياااة كااال واحاااد و  ،بالملاحظاااة

لااذل  قااد تطااول أقدميااة شااخإ مااا دون أن تتحقكااق لااه خاابرة   ،وضااوع الممارسااةلميهااا لو العنايااة الااتي ي
 .كبيرة مقارنة بآخرين

اء الخاابرة اداااذ الممااارس لمواقااف استفسااارية ماان الوضااعية المهنيااة بغيااة التوصاال إلى و يتطلااب إنماا
 .فهم  قب و عميق للمجال الذي يعمل فيه و لطريقته الخاصة في العمل

أي الشااااخإ القااااادر علاااااى  ،بمثاااال هااااذه المواقااااف يتوصااااال الممااااارس إلى حيااااازة صاااافة المحاااااترف
 .رسباب و الكيفية التي وارس بهادر  كذل  لو الم ،التصرف بفعالية في وضعية مهنية خاصة

لأنهاا دارج الفارد  ،إن فهم الوضعية المهنية هو بناء اثال تصاوري يساما بالتصارف بفعالياة أكابر
و تدخلاه حالاة مان  ،من إطار التقليد العفوي أو الإتباع غير المنضبط للممارسين الساابقين أو النظاراء

ى سايظل الفارد أشابه با لاة و بدون الوصول إلى هذا المستو  ،ات و التصرفاتيالوعي و الفهم للسلوك
 .الصماء
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و  Le droit à l’erreurو من العوامل الأساسية لنمو الخبرة منا العامال الحاق في الخطاأ 
لأن انعادام هاذين العااملين يكابكلان الفارد و يجعالان مناه مجارد منفاذ سالبي و  ،الحرية في اداذ المبادرات

يصااااال باااااه إلى حالاااااة مااااان الشااااالل الفكاااااري و الاااااتردي المعااااارفي  ،عليماااااات و الأواماااااربطريقاااااة حرفياااااة للت
L'Abrutissement . 

            Expérience et apprentissageالخبرة و التعلم   -2

تتغاضااى الكثااير ماان الأنظمااة عاان دور الخاابرة و الممارسااة المهنيااة في الااتعلم بالاارغم ممااا يكتساايانه 
في مؤسساااة فرنساااية كبااايرة كانااات إجاااابات  0229تحقياااق أجاااري سااانة  فمااان خااالال ،مااان أهمياااة بالغاااة

ماا هاي الفار  الاتي ةحات لكام : "عان ساؤال ،عامل 500البالغ عددهم  ،المستخدمين المستجوبين
 :حسب الترتيب التالي ،"برفع كفاءاتكم بصفة معتبرة   

 ؛ مشروع جديد يجب إاازه بمهارة .0
 ؛ مشكلة عويصة يجب حلها .9
 ؛ قة زميل أكثر خبرةفترة عمل بمراف .2
 ؛عمل مؤقت في مصلحة أخرى  .4
 ؛ ............................. .5
 ؛ ............................. .9
 .( 112) التكوين  .1

يتضا من هذه النتائج أن فار  اكتسااب و تنمياة المهاارات متعاددة و لا تنحصار في التكاوين 
الإحتكااااا   ،معالجاااة مشااااكلة ،إدارة مشااااروع)و أن الااااتعلم بواساااطة الخاااابرة و الممارسااااة المهنياااة  ،وحاااده

 .أكثر أهمية من متابعة برنامج تكوي ( بالزملاء الأكثر خبرة و الحركية الداخلية

                                                           
112  Barzucchetti S. & Claude J.F. , op. Cit. , p. 14. 
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كتساااب المعاااارف و المهاااارات بالنظااار إلى طبيعاااة الاااتعلم ا إشاااكالية  J.P. Anciauxو يطاار  
 :ءلجماعة و كنتيجة لما يفعله هؤلانفسه كظاهرة داخلية خاصة بالفرد أو ا

 ،و الكياانات الاتي القهاا تبعاا لااذل  ،في الموقاع المركازي للاتعلم ااد الطبيعاة المزدوجااة للإنساان"
ملماااوس  و ماااادر   ،ما و روحااااا يهاااتم أولا بمااااا هاااو ماااااديو الإنساااان باعتباااااره جسااا. مثااال المنظمااااات

مركااب  إلا أن للإنساان... يسامع  ،و ذلا  راجاع إلى كوناه كائناا حساسااا يحتااج إلى أن يارى ،مباشارة
و  ،مااا يهام هااو أن الإنسااان يفكاار و يعتقااد، لا يهاام وصافنا لااه بالفكااري أو الروحااي ،آخار غااير مااادي

يبين أولوية الروحاي و تحكماه في  ،ملاحظة المجتمعات خلال العقود الأخيرة و انهيار المعتقدات المادية
 .( 113 )..." إن العا  المادي للإنسان ينتظم حول معتقداته و ليا العكا. المادي

هذه الطبيعة المزدوجة للإنسان تجعله يتموقع دوماا علاى مساتوى الأفكاار ا فيماا يفكار ا و علاى 
و الاتعلم هاو الاذي يرككاب و  ،و لا وكن فصل أحادهما عان ا خار ،مستوى التجارب ا كيف يعيش ا 

ن فكارة و حالاة ذا شائنا ا  عاأو ا إ" تجرباة"و " مفهاوم"و يانجم بالتاالي عان اجتمااع  ،يوفكاق باين الإلمناين
 .معاشة

و نخلااااإ ماااان كااااال ذلاااا  إلى القااااول بأن الاااااتعلم يتااااأتى ماااان خااااالال الإعتماااااد علااااى مقااااااربتين 
 Approche conceptuelle & approcheمتكاااملتين الأولى فكريااة و الثانياااة خبراتيااة 

expérientielle . 

 

 

                                                           
113  Anciaux J.P. , L'entreprise apprenante : Vers le partage des savoirs et des 
savoir-faire dans l'organisation , les éditions d'organisation, Paris 1994 , p. 185 – 
186 . 
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 المبحث الثاني

 تالإ تراف بمكتسبات الخبرة المهنية و الإشهاد  لى الكفاءا
La validation des acquis de l'expérience et la certification 

des compétences 

نصااال في هاااذا المساااتوى مااان المعالجاااة إلى طااار  مساااألة جاااد حساساااة و ذات أهمياااة كبااايرة نظااارا 
و لماا يترتاب عنهاا مان انعكاساات بليغاة علاى عاا  الشاغل و  ،لحدالمتها ا في صايغتها الحالياة ا مان جهاة

و يتعلااق الأماار هنااا بالأنظمااة المسااتحدلمة في الاادول المتطااورة و  ،هنيااة لرفااراد ماان جهااة أخاارىالحياااة الم
تثبات مساتويات  بمكتسبات الخبرة المهنية و إصدار شاهادات( أو الإعتراف)الخاصة بتقييم و تصديق 

 .الكفاءات المكتسبة

 الإ تراف بمكتسبات الخبرة المهنية -1
 La validation des acquis de l'expérience professionnelle   

بدأ العمال بنظاام المصاادقة علاى مكتسابات الخابرة لأول مارة في الاولايات المتحادة الأمريكياة في 
الأربعيناااات كحااال لمشاااكلة أفاااراد الجااايش الأمريكاااي العائااادين مااان الحيااااة العساااكرية و الاااذين كاااانوا قاااد 

 .هم المه  و دمجهم في الحياة المدنيةو ذل  بهدف تحويل ،اكتسبوا خبرات ألمناء عملهم العسكري

ثم تطااوكر هااذا النظااام في السااتينات و الساابعينات ليشاامل كاال أنااواع الخاابرات المكتساابة في الحياااة 
ففرنساا ماثلا بادأ العماال  ،كماا انتقال العمال بهاذا النظاام إلى دول أخاارى و إن في وقات متاأخر  ،المهنياة

ديسامبر  02الصاادر في  ةالإجتماعيا عصارنةوجاب قاانون الفيها بهذا النظام ا بصفة شااملة و فعلياة ا بم
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و يساااما هاااذا الأخاااير لأي شاااخإ واااارس نشااااطا مهنياااا كاااأجير أو غاااير أجاااير أو  ،(  114)  9000
 .متطوكع منذ لملاث سنوات أن يتحصل على الإعتراف  برته المهنية لدى هيئات متخصصة

نموذج الكفاءات و تسهيل الحركياة في هذا الإعتراف عاملا قويا لنشر    P. Zarifianو يرى 
 .( 115) الخارجية 

الهاادف ماان هااذه المصااادقة هااي السااما  للعاماال بالتعريااف  براتااه المهنيااة ممااا يسااهل عليااه إيجاااد 
و  ،عمل أو تغيير عملاه ماع الحفااظ علاى مساتوى أجاري مناساب لمساتوى الكفااءات المهنياة المكتسابة

مكاناتاااه الشخصاااية إن بواساااطة الحركياااة الداخلياااة أو توجياااه مسااااره المهااا  الخاااا  وفاااق طموحاتاااه و إ
 .الخارجية 

الأمار الاذي يشاجكع  ،و اثل عملية الإعتراف بمكتسبات الخبرة المهنية تثميناا للاتعلم غاير الرةاي
ااي رغبااتهم في تطااوير مهاااراتهم و كفاااءاتهم المهنيااة مااا دام بالإمكااان استصاادار شااهادة  ،الممارسااين و ينمك

 .ات و المهاراتتعترف بهذه الكفاء

تحتال مساتوى عالياا في سالم  ،و بالإضافة إلى ذل  يلبي هاذا النظاام حاجاة أساساية لادى الفارد
و  ،La Reconnaissanceهاي الحاجاة إلى الإعاتراف و التقادير      Maslowتدركج الحاجات لاا 

ت أكاابر في بااذل  وكاان اعتبااار عمليااة الإعااتراف بالمكتساابات المهنيااة عاماال تحفيااز قااوي لبااذل مجهااودا
 . مجال التعلم و التطوكر الشخصي

 ISO 9000 / Versionلاذل  يشاكل الإعاتراف بالكفااءات اتجاهاا جاوهريا في شاهادة 
 .و في مقاربة الجودة الشاملة عموما ، 2000

                                                           
و لكنه ظل إلى  ،1229ة المهنية في فرنسا إلى عام لوب المصادقة على الخبريعود تاريخ إعتماد أس  114

 .يمارس في حدود ضيقة جدا  9001غاية 
115  Zarifian P. , Le modèle de la compétence, éd. Liaisons 2001 , p. 107 . 
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 مسار استصدار شهادة بالكفاءات المكتسبة بواسطة الخبرة المهنية -2
Processus de certification des compétences acquises par 
expérience professionnelle 
الإشااهاد علااى الكفاااءات الفرديااة المهنيااة هااو إجااراء يااتم بموجبااه تقياايم الكفاااءات المهنيااة للعاماال 

و ذلا  بالإعتمااد  ،نتظارةالملنتاائج لمن قبل هيئة خارجية تثبت كتابيا مطابقة هذه الكفاءات بالنسبة 
 .يةأو دول/ على مدونة مرجعية وطنية و 

لكفااااءات          Authentificationعملياااة تولمياااق و تصاااديق "بأناااه  O. Bertrandو يعرفاااه 
 .( 116) " و تتجسد هذه العملية في ولميقة ذات قيمة قانونية. و مهارات فرد ما مقارنة بمعيار رةي

تتعلق هذه العملية إذن بالإعاتراف أو المصاادقة علاى كفااءات شاخإ معاينك في مجاالات مهنياة 
 :تشار  فيها هيئات مختلفة ،... (البرمجة المعلوماتية  ،السكريتارية ،البيع ،إدارة الأعمال)يكنة مع

 ؛هيئة وطنية مستقلة منوط بها تحديد المعايير أو ضمان مصداقية و عدالة النظام  -
 ؛معهد يجمع  مختصين من مختلف ا فاق و القطاعات المهنية  -
 ؛مترشا  -
 ؛المرافقة  مراكز المصادقة أو -
 .مركز أو مراكز الإشهاد أو الإعتراف -

" حقيباة الكفااءات"يسجل المترشا بداية على مستوى مركز للمصادقة يتولى مرافقته في تحدياد 
و وكان للمترشاا الحصاول علاى شاهادة أو تأهيال  ،و همع الأدلة المتعلقة بممارساة الكفااءات اللازماة

و يتمثال الادور الأساساي لهااذا  ،بمهناة في قطااع نشااط معاينك متعلقاة في وحادة كفااءة أو عادة وحادات 

                                                           
116  Bertrand O. , Evaluation et certification des compétences et qualifications 
professionnelles , Institut International de Planification de l'Education ( IIPE ) , 
1997, p. 5 . 
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بعااد ذلاا  تتاادخل الهيئااة المكلفااة بالإشااهاد أو الإعااتراف  ،المركااز في تقياايم المترشااا في الوضااعية المهنيااة
 .ه شهادة أو تأهيل لفائدة المترشالإجراء تقييم آخر تصدر على إلمر 

لشاخإ لا علاى المنصاب أو المهاام الاتي و ينبغي الإشارة هناا إلى أن هاذا العمال ينصاب علاى ا
 .L'accréditationتدرس في إطار عملية الإعتماد 

 : نذكر منها على سبيل المثال ،و تتواجد حاليا عدة أنظمة للإعتراف بالكفاءات

 النظام الأنجليزي المعروف باسم -2-1
 National Vocational Qualification ( NVQ )  

بالمملكاااة المتحااادة بهااادف رفاااع مساااتوى تأهيااال الياااد  0299ظهااار هاااذا النظاااام إلى الوجاااود في 
إطاااار "و تنظااايم أسااااليب التأهيااال المهااا  مااان خااالال إنشااااء  ،العاملاااة بوساااائل غاااير مكلفاااة مااان جهاااة

 .( 117) "مؤسساتي و تصوري يهدف إلى التحديد التدريجي للمعايير الوطنية الموحدة في مجال التأهيل

و  The Awarding Bodiesثااال مااان قبااال هيئاااات مختصاااة م NVQاااانا شاااهادات 
Royal Society of Arts  وCity and Guilds  بعاد إخضااع المترشاا لعملياة تقيايم داخال

مااان ... الإمتحاااان التقليااادي  ،المحااااورات ،الملاحظاااة في الوضاااعبة المهنياااة ،المؤسساااة بواساااطة الإختباااار
 .طرف أشخا  مؤهلين

 .شهادة  200.000الي المسلمة سنويا تقدر بحو  NVQو نشير إلى أن شهادات 

 

 
                                                           
117  Merie V. & Bertrand O., " Le système des National Vocational Qualifications 
en Grande Bretagne " , Formation – Emploi n° 43 , CEREQ , juillet – septembre 
1993 ( Cité par Actes du CNPF , Tome 6, p. 70 ) . 
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 النظام الأوربي لا تماد الكفاءات -2-2
Le système européen d'accréditation des compétences  

بمبااادرة ماان اللجنااة الأوربيااة بغاارض إيجاااد نظااام وسااط بااين نظااام الاادبلوم  0229تأسااا ساانة 
و  ،الإجتماااعيلكنااه   يعااد يسااتطيع أن يشااكل الاانمط الوحيااد للإعااتراف  ،الااذي لا وكاان اسااتبداله

و علياه  ،و الاتي لا تضامن الإعاتراف الخاارجي ،أنظمة الإعتراف بالكفاءات علاى مساتوى المؤسساات
  اقااترا  هااذا النظااام الجديااد لتسااهيل الإعااتراف المسااتقل و الااذي يحظااى بالقبااول في كاال دول الإتحاااد 

 .الأوربي

 Association pour la certification               النظام الفرنسي -2-3
des compétences professionnelles ( ACCP ) 

بهادف الساما  للمؤسساات  0229في  ACCPأنشئت جمعية الإعتراف بالكفاءات المهنياة 
 .الراغبة في ذل  باستصدار شهادات اعتراف بكفاءات مستخدميها

 : و يرتكز هذا النظام على لملالمة مبادئ أساسية
قيمتهااا بصاافة مسااتقلة عاان مكااان اكتسااابها و باادون المصااادقة علااى الكفاااءات و الإعااتراف ب -

 ؛الإشارة إلى المسار التكوي  
 ؛إااز التقييم و الإعتراف من قبل طرف خارجي  -
إقحااام المؤسسااة في العمليااة باعتبارهااا طرفااا معنيااا و موضااع اكتساااب الكفاااءات و بالتااالي لا  -

 . ( 118)  وكن إجراء التقييم و منا الإعتراف بدون موافقة المؤسسة

 

                                                           
118  Calardyn C. & Lebourlay P. , " Certifier pour valoriser " , Personnel, ANDCP, n° 
389, mai 1998, p. 68 – 70 . 
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                       Bilan des compétences موازنة الكفاءات  -3

موازنة الكفاءات هي أداة لتسايير الماوارد البشارية لا تضااهيها أي أداة أخارى مان حياث الأهمياة 
 :و تستعمل لعدة أغراض ،( 119) 

 ؛تحديد و إعداد مخططات تكوين الأجراء  -
إشاااراكهم في توجياااه مسااااراتهم المهنياااة مماااا الاااق رو  الثقاااة لااادى ؤولية و ساااتحميااال الأجاااراء الم -

 ؛هؤلاء و يدفعهم إلى بذل مجهودات أكبر 
 ؛الحفاظ على أحسن العناصر من خلال توفير فر  تطور مه  ملائمة لرفراد و للمنظمة -
 إعااالام باقاااي الأجاااراء بالكفااااءات الاااتي يحوزونهاااا في الوقااات الاااراهن و تلااا  الاااتي يجاااب علااايهم -

 .حيازتها في سنة أو بضعة سنوات

للعمااال بتحلياال كفاااءاتهم المهنيااة و الشخصااية و كااذا مهاااراتهم  و "و تسااما موارنااة الكفاااءات 
 . ( 120) "   أو تكوي  عند اللزومدوافعهم بغرض تحديد مشروع مه

 يتولى إااز هذه الموازنات مراكز متخصصة تعرف في فرنسا باسم مراكاز ماوازنات الكفااءات و
تتمثال  ، Centres de bilans de compétences et de carrières ( CBCC )المسارات 
و  ،تطااابق هااذه القاادرات مااع متطلبااات منصااب العماال ،الأساسااية في تقياايم قاادرات الأجااراءمهمتهااا 

 .التكوين اللازم لتطوير كفاءات الأجراء

 ،التكاااااوين ،التوظياااااف: و تتعلاااااق ماااااوازنات الكفااااااءات بكااااال مجاااااالات تسااااايير الماااااوارد البشااااارية
 .و إدارة المستخدمين و المسارات المهنية بوجه عام Out – placementإعادة التوجيه  ،التدريب

                                                           
119  Guiomard G., Bilan de compétences, éd. Liaisons 1999, p.10. 
120  Loi du 31/12/1991 instaurant le droit au bilan de compétences (Législation 
française ). 
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 خاتمة 

هاااذا ارتأيناااا دصااايإ  ،إبااارازا منكاااا للشاااروط الواجاااب توافرهاااا لنجاااا  عملياااة تطاااوير الكفااااءات
و الكفاااءات ماان الكفاااءات التنظيميااة  للحااديث عاان المناااهج و الأدوات الخاصااة بتطااوير كاال المؤلااف
علاااى اعتباااار أن مشاااروع كهاااذا لا وكااان أن ينطلاااق مااان فاااراد بااال لاباااد مااان مراعااااة عااادد مااان  ،الفردياااة

 .العوامل و توفير جملة من الشروط حتى تسير العملية في اتجاهها الصحيا

الملائام الاذي يحاا و قد تناولنا في هاذا الصادد الشاروط المسابقة الاتي مان شاأنها أن تاوفكر المنااخ 
المنظماة   ةحلصالمكفارد و  هتحلصالم ،نهااو يدر  أهمية المنافع المترتبة ع ،فيه كل فرد بشراكته في العملية

؛ و تناولنااا عقااب ذلا  المراحاال الأساسااية للسايرورة العمليااة لتطااوير الكفااءات في إطااار منهجيااة ككال
أهام الأدوات و الوساائل العملياة و أتبعناا ذلا  بعارض  ،شاملة ألمبتت فعاليتها في الكثاير مان الحاالات

 .تطوير و الحفاظ على الكفاءات التنظيمية ،و التقنية المستعملة في عمليات اكتساب

و وكنناااا القاااول أن أداء هاااذه العملياااات و اساااتعمال تلااا  الأدوات يتطلاااب الإلماااام بمعاااارف و 
ال في الكثاير مان الأمر الذي يجعل منهماا وظيفاة أو مهناة متخصصاة كماا هاو الحا ،تقنيات خصوصية

 .الدول المتقدكمة حيث يتخصإ البعض في هندسة المعارف و الكفاءات

أماااا  صاااو  تطاااوير الكفااااءات الفردياااة فقاااد تعرضااانا إلى التكاااوين في الوساااط المهااا  بمفاهيماااه 
لمنا اسهاب عان أنمااط الاتعلم بالمرافقاة   ،المختلفة كأداة أساسية لاكتساب و تطوير الكفاءات كما تحدك

لاااة للتكاااوين التقليااادي و الاااتي  تحظاااى بأهمياااة و تقااادير كبااايرين في الوقااات الاااراهن باعتبارهاااا أدوات مكمك
علااى أن يااتم كاال ذلاا  وفااق منهجيااة خاصااة تضاامن مطابقااة  ،لرفااراد" الفرصااة الثانيااة"وساايلة لإشحااة 

و ختمناا ذلا   ،التكوين للإحتياجات الفعلية للمنظمات و للطموحات و الدوافع الشخصاية لرفاراد
بالتطااارق إلى فكااارة تثماااين مكتسااابات الخااابرة المهنياااة الاااتي تعااارف انتشاااارا  و ااحاااا كبااايرين في البلااادان 

 .الغربية
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